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Riassunto Analitico 
Il  settore  della Grande Distribuzione presenta  un minore grado di complessità del processo 
gestionale, un forte orientamento al servizio ed ha tardato a fare propri i principi e le tecniche 
del controllo di gestione.  Ai fini della competitività e dell’innovazione diventano, perciò, 
fondamentali la riorganizzazione dei processi, la ricerca di migliori standard qualitativi e non, 
che garantiscano la  replicabilità delle operazioni e la  riproducibilità dei prodotti stessi.  La 
gestione del servizio orientata alla qualità e la ricerca di un equilibrio tra differenziazione e 
standard  in un Punto Vendita vedono nel processo, nella sua gestione, organizzazione, 
misurazione e valutazione il mezzo con cui migliorare il servizio. Il disaccoppiamento classico, 
tra back-office da un lato e il front-office dall’altro, è risolto considerando i due sistemi integrati 
tra loro, cioè con il back-office che, grazie alla schedulazione, diviene un sistema di supporto al 
front-office. 
Un’ampia parte del lavoro è dedicata a evidenziare e analizzare: i cicli standard (le fasi) di tutti i 
processi rappresentativi della GDO;  le attività svolte partendo dalle  figure professionali 
impiegate; i tratti che caratterizzano un sistema di misurazione e valutazione delle performance; 
le caratteristiche di un sistema di controllo. Viene proposto un modello di analisi delle 
prestazioni per valutare la sostenibilità dei processi gestionali e come personalizzare ed adattare, 
in un caso reale, gli indicatori scelti per misurarlo. A tal fine si costruisce una griglia di 
valutazione, incrociando  classi di prestazioni (qualità, servizio, costo, tempo) e  classi di 
stakeholders, che dà origine ad altrettante classi di indicatori che affiancano quelli generali. 
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INTRODUZIONE 
In un periodo caratterizzato dalla grave crisi dei mercati finanziari e dalla recessione globale, le 
aziende della Grande Distribuzione Organizzata (GDO), in particolare Toscane, si armano di 
qualsiasi strumento, che riesca a garantire la sopravvivenza della stessa. Si parte dai reali punti 
di forza per migliorarne poi le proprie  debolezze,  rivedendo  modalità gestionali  ed 
organizzative. In questo lavoro si parla della GDO, dello scenario di riferimento, della struttura 
del settore e dei suoi punti di forza e di debolezza. L’attenzione è rivolta alla gestione del 
servizio e in particolare alle possibilità di miglioramento dello stesso. Miglioramento che 
presuppone, accanto ad una corretta gestione del back-office e del front-office, l’adozione di 
standard di qualità e di altri tipici del settore. L’analisi è svolta in un’ottica di processo. Inoltre, 
una tale visione delle attività della GDO ci ha spinti ad analizzare i principali processi di 
gestione di un Punto Vendita. Si rendono, dunque, necessari un sistema di misurazione e 
valutazione delle performance ed un sistema di indicatori che và personalizzato affinché sia 
adatto a misurare un processo. A tal fine si sono fornite delle indicazioni su come costruire un 
sistema di indicatori. Lo studio di caso reale che analizza un processo esistente completa questa 
parte. Le imprese hanno bisogno di sapere per tempo se saranno in grado di raggiungere i 
risultati prefissati. Da qui la necessità di dotarsi di strumenti in qualche modo predittivi che 
siano in grado di fornire un’indicazione tempestiva sia sulla corretta esecuzione della strategia 
che sulla validità delle assunzioni strategiche formulate. Ecco perché parlare anche del sistema 
di controllo di gestione nella GDO, che, sebbene abbia tardato nel fare propri i principi e le 
tecniche del controllo, non rappresenta soltanto un semplice processo di confronto tra quanto è 
stato stabilito e quanto è accaduto, ma è uno strumento di indirizzo e di programmazione volto a 
supportare il processo decisionale, per migliorare le performance aziendali. 
Il lavoro si articola in quattro capitoli: il primo descrive il settore della Grande Distribuzione 
Organizzata in Italia, il secondo la Gestione del Servizio e gli Standard della GDO in particolare 
di Qualità, il terzo le attività di un Punto Vendita attraverso una Visione Per Processi e la loro 
Misurazione; il quarto ed ultimo è dedicato agli strumenti tradizionali del Controllo di Gestione 
nella GDO. 
Entrando più nel dettaglio: 
Il Primo Capitolo parla del settore della Grande Distribuzione Organizzata in Italia. Si apre 
cercando di chiarire come e perché il confine tra piccola e grande distribuzione non è univoco e 
definisce la differenza tra Grande Distribuzione in senso stretto e Distribuzione Organizzata in 
senso stretto. Si descrive, nei paragrafi 1.2.1 e seguenti, il rilievo del commercio nell’economia 
nazionale, la struttura dell’offerta, i livelli di attività e concentrazione, i consumi in Italia, i 
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canali di fornitura, le barriere all’entrata e la concorrenza orizzontale, il livello di integrazione 
verticale del settore; c’è anche un’analisi sui prezzi al consumo e all’origine  e una ricognizione 
sulle condizioni economiche e finanziarie delle imprese della distribuzione moderna. La 
descrizione della situazione in Toscana ha richiesto un paragrafo a parte (1.3). Il Capitolo si 
chiude con presentazione di alcuni tratti caratteristici del comparto della distribuzione moderna 
al dettaglio e una sintetica rilevazione del posizionamento competitivo, che giustificano una 
verifica dei punti di forza e di debolezza del comparto nel suo insieme. Questo schema di analisi 
può servire a delineare alcune possibili strategie di sviluppo presenti e future, senza la pretesa di 
rappresentare indicazioni precise e tanto meno definitive. 
Nel Secondo Capitolo dopo aver definito il servizio (paragrafo 1.1.1) siamo giunti a un sistema 
teorico ricostruttivo di gestione e misurazione dello stesso (paragrafo 1.4) evidenziando in 
particolare gli aspetti qualitativi della gestione (paragrafo 1.5).  
Nella realtà un tale sistema risulta di difficile applicazione. Infatti, nel rapporto input-output 
bisogna considerare la produttività di un processo di trasformazione di risorse e che il corretto 
bilanciamento fra le due esigenze di standardizzazione e di differenziazione deve avvenire nel 
rispetto di alcuni vincoli (paragrafi 1.6.1) che impattano sulla percezione della qualità del 
servizio e sui costi dell’impresa. Si tende a distinguere tra il back-office e il front-office, ed 
esistono differenze significative tra le due tipologie di servizio su diversi parametri. Questa 
distinzione, nel caso di un sistema di servizio, perde il suo valore in riferimento alle 
performance e in particolare nel tradeoff, tra livello di qualità ed  efficienza del processo 
produttivo, che, anzi, può essere risolto solo attraverso una concezione integrata dei due sistemi, 
considerando il back-office di supporto al front-office: attraverso la gestione del personale di 
back-office tramite la schedulazione (paragrafo 1.7 e sottoparagrafi). Ciò non toglie che vanno 
fatte scelte tra il giusto grado di disaccoppiamento e di centralizzazione. La schedulazione 
permette di: a) gestire le risorse umane; b) di migliorare la produttività e la qualità dei servizi; e 
dunque, scegliere il livello di servizio o il livello di lavoro. Le componenti del sistema di front-
office (paragrafo 1.8 e sottoparagrafi), aleatorie perché legate al contatto attivo con il cliente, 
sono oggetto di analisi della teoria delle code che riduce al minimo l’impatto che il cliente ha 
sulle operazioni del lavoro. 
A una breve presentazione e descrizione del concetto di Standard e delle implicazioni teoriche 
segue la descrizione di come si forma uno Standard globale (paragrafi 3.1.1 e seguenti) e delle 
diverse tipologie di Standard in uso nella GDO classificate sulla base di criteri quali: ambito di 
applicazione (paragrafo 3.3.1.a),forma, ambito di rilevanza, soggetto che li elabora, processo di 
certificazione  (paragrafo 3.3.1.b), rilievo normativo. Nello specifico le norme della famiglia 
ISO 9000 e le principali novità della ISO 9001:2008. (paragrafo 4.1.1). Il capitolo si chiude con 
uno studio qualitativo dell’intero processo di gestione del punto vendita (in ottica Castomer) 
(paragrafo 4.1.3). Tale processo, suddiviso in fasi, ha permesso l’individuazione immediata 
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delle variabili su cui indirizzare la qualità del servizio e le possibili interazioni che intercorrono 
tra le variabili qualitative misurate, su cui valutare la soddisfazione del cliente e ideare una 
matrice di interventi possibili. 
Il Terzo Capitolo è dedicato alla descrizione e misurazione dei processi di un Punto Vendita. Per 
prima cosa abbiamo descritto per ogni singolo processo: fasi, tecnologie e modalità applicative, 
criticità e sistema professionale impiegato. Per la modellazione grafica dei processi si è usata la 
rappresentazione tramite i diagrammi a blocchi (o diagrammi di flusso, flow chart paragrafi 
2.1.2 e seguenti).  Essendo il  grado di “complessità” del processo gestionale legato quasi 
esclusivamente al lavoro delle persone, abbiamo ritenuto opportuno analizzare le attività dei 
singoli processi,  partendo  proprio dalle figure professionali impiegate  (paragrafo 2 B) 
collegando a esse le attività svolte, per poi collocare il tutto all’interno di ogni singolo processo 
in cui intervengono. Per l’analisi di ogni profilo professionale abbiamo creato delle tabelle – che 
unite possono essere usate per creare una scheda della figura - e: a) Descritto brevemente le 
finalità, i contesti lavorativi possibili, le tendenze e dei prerequisiti necessari a svolgere i 
compiti collegati alla figura. b) Inquadrato ogni soggetto all’interno del/dei processo/i in cui 
interviene sulla base delle attività svolte, individuando input ed output di tali attività e le relative 
misure qualitative, quantitative e temporali, la stessa analisi va ripetuta per ogni singola attività. 
c)  Dettagliando  ciò che occorre per svolgere le  attività: compiti, conoscenze/competenze 
necessarie, abilità/capacità attuative. Lo abbiamo fatto per tre figure, tra quelle possibili della 
GDO: Panettiere/Fornaio - che svolge attività focalizzate sulle attrezzature e sul back office -, 
Addetto/a  Cassa  -  che svolge attività focalizzate  sulla  persona  e sul front-office  -  e Capo 
Reparto – che svolge principalmente attività di coordinamento: spazi, risorse umane e merci; 
interviene in più attività, sia di back-office sia di front-office, ed è responsabile della politica 
commerciale del reparto -. 
Una corretta gestione dei processi presuppone che siano definite la struttura informativa del 
controllo e la struttura organizzativa del controllo (paragrafo 3), così che il sistema adottato di 
misurazione dei risultati  e  di valutazione della performance sia efficace  oltre che efficiente 
(paragrafo  4).  Il capitolo prosegue con l’indicazione  delle caratteristiche di un sistema di 
misurazione (paragrafo  4.3), delle finalità, dei diversi tipi di indicatori e di come si 
costruiscono, dei sistemi di monitoraggio possibili (paragrafo 4.5), delle fasi di creazione di un 
sistema informatico di monitoraggio e della gestione di un progetto (paragrafo 4.5.4). Termina 
con la proposta di un modello di analisi delle prestazioni atte a  valutare la sostenibilità di 
processi gestionali (paragrafo 5). In tale modello lo schema generale delle prestazioni è descritto 
da una griglia che incrocia a) classi di prestazioni (qualità, servizio, costo, tempo) b) classi di 
stakeholder  (Clienti,Manager, Operatore),  e dà  origine ad altrettante classi di indicatori che 
ritroviamo accanto agli  indicatori generali (impianti,  risorse,  output,  risorse umane,  materie 
prime,  informazioni,  richieste  e  altre misure volumetriche). Queste  classi di indicatori 
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(paragrafo 5.3.2 e seguenti) possono essere scomposte in sotto-classi (1.2.2b.) e personalizzate 
(paragrafo 5.4.1). Il modello delle prestazioni va collaudato su casi reali (paragrafo 5.5), a titolo 
esemplificativo abbiamo analizzato un caso reale di processo che si riferisce ad un servizio 
assegnato al box informazioni di un supermercato. 
Il  Quarto,  e ultimo  Capitolo,  ha lo scopo di evidenziare la fondamentale importanza del 
controllo di gestione nell’ambito dell’attività d’impresa e del sistema di controllo come 
strumento di indirizzo e di programmazione. Pertanto, i sistemi di misurazione non sono più 
soltanto dei semplici strumenti per il controllo di gestione, ma diventano dei potenti mezzi per 
la comunicazione e l’apprendimento e, soprattutto, gettano le basi di un sistema altamente 
innovativo di management strategico. 
Si introducono le caratteristiche e i profili organizzativo-societari della grande distribuzione 
organizzata (GDO), nonché, le caratteristiche generali del modello di controllo e il modello 
delle responsabilità e delle variabili chiave (paragrafo 1). Sono messi in relazione gli strumenti 
tradizionali del sistema di controllo della GDO (budget economico-finanziario, analisi degli 
scostamenti e il sistema di reporting) con i nuovi modelli come l’efficent consumer responce 
(gestione quantitativa ed interattiva), il category management, la custumer satisfaction e il 
benchmarking dei concorrenti. Viene descritta in generale la funzione e le caratteristiche del 
controllo di  gestione, parlando della sua articolazione, dei suoi aspetti nonché dell’articolazione 
dei centri di responsabilità ed il ruolo degli indicatori di performance nell’attività di gestione. 
C’è una parte dedicata ad uno strumento molto importante oggi nelle imprese, per quanto 
riguarda il controllo di gestione; questo strumento è la pianificazione e il budget. Dopo aver 
fornito un definizione dei concetti di Business Plan e Piano Industriale, vengono presentate ed 
illustrate le principali finalità che possono essere assegnate alla redazione di Piano strategico. 
Successivamente si evidenzia la posizione e il ruolo del budget all’interno del cosiddetto 
“meccanismo di feedback”. Il seguito del capitolo, paragrafo 4.2 e seguenti, è dedicato alla 
ricostruzione dell’iter di budgeting, illustrandone i singoli step, le attività da svolgere in 
ciascuna fase e gli attori principali, la conoscenza delle principali tecniche di analisi di bilancio. 
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Capitolo 1 La Grande Distribuzione 
Organizzata In Italia 
1.1 Definizioni e Scenario Europeo 
1.1.1 Definizioni 
È opportuno definire il concetto di Grande Distribuzione dal punto di vista tecnico che ne 
consente la misurazione  e  successivamente  specificare  cosa  si  intende  per  Grande 
Distribuzione in senso stretto (GDO o Grande Distribuzione Organizzata) e Distribuzione 
Organizzata in senso stretto. 
Dal punto di vista tecnico vi sono diverse definizioni. La definizione del confine tra piccola e 
grande distribuzione non è univoca: 
•  La legge Bersani
•  A  questa  classificazione  si  può  aggiungere  quella  che  considera  oltre  alla  superficie  del 
negozio,  anche  la  gamma di prodotto  (minimercato  e  supermercato  alimentare,  grandi 
magazzini non alimentari, ipermercato comprendente di solito entrambi e così via). 
 definisce “piccole” le superfici di vendita al dettaglio al di sotto dei 150 
mq (se in comuni al di sotto dei 15.000 abitanti) o al di sotto dei 250 mq (se in comuni al di 
sopra dei 15.000 abitanti); “medie” le superfici tra 250 (o 150) e 2.500; “grandi” le superfici 
oltre i 2500.  
•  A queste definizioni se ne possono aggiungere altre, più precise, che, oltre a considerare la 
superficie del singolo negozio e la tipologia di prodotto, considerano una terza dimensione 
di definizione e classificazione della grande distribuzione, cioè l’organizzazione aziendale: 
la modalità in cui la singola azienda organizza i diversi fattori produttivi coinvolti nei suoi 
processi.  Questo  è  un  elemento  di  cruciale  importanza  in  relazione  alla  descrizione  dei 
processi di industrializzazione del settore. Possono esistere diverse tipologie di integrazione: 
integrazione  orizzontale,  che  comprende  molti  punti  vendita,  anche  piccoli;  integrazione 
verticale,  che  comprende  grossisti  e  punti  vendita  o  anche  produttori,  grossisti  e  punti 
vendita.  Un’azienda  che  distribuisce  un  particolare  prodotto,  ad  esempio,  può  essere 
articolata in una serie di piccoli negozi, di proprietà o in franchising, che sembrano del tutto 
simili  ai  piccoli  esercizi  indipendenti:  anch’essa  rientra  quindi,  a  rigore,  nella  grande 
distribuzione. Allo  stesso  modo,  fanno  parte  della  grande  distribuzione  i  piccoli  esercizi 
indipendenti che si siano organizzati in consorzi (gruppi d’acquisto), insieme con i grossisti 
loro  fornitori.  Per  queste  ultime  due  tipologie  si  usa  il  termine  di  grande  distribuzione 
organizzata (GDO) (BALLARINO, 2000). 
•  Tornando alla classificazione legata alla dimensione relativa alla superficie di vendita dei 
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singoli negozi (si parla in proposito di grande distribuzione unitaria, GDU), tra gli operatori
Al  di  là  di  queste  sottigliezze  concettuali,  la  Federdistribuzione  considera,  nelle  proprie 
elaborazione statistiche, le superfici di vendita al di sopra dei 400 mq secondo le tipologie di 
punto vendita. Tra queste vi sono innanzitutto le tipologie “pure”: supermercati alimentari 
(compresi  reparti  alimentari  dei  grandi  magazzini);  grandi  magazzini  (non  alimentari); 
ipermercati,  comprendenti  sia  alimentari  che  non  alimentari;  cash  &  carry,  magazzini 
all’ingrosso  a  libero  servizio  (di  solito  si  richiede  una  tessera,  se  ne  servono  piccoli 
commercianti al dettaglio, comunità e convivenze, alberghi e ristoranti, e anche privati) sia 
alimentari che non alimentari; 
Alle tipologie “pure” si aggiungono le tipologie “miste”, risultato della “mescolanza” tra le 
prime. Tra queste le più importanti sono: 
 
si parla di piccola distribuzione per i negozi fino a 300 mq, con una fascia superiore che 
comprende superfici anche fino 400 mq (minimercati, superette); di media distribuzione fino 
a 1.000-1.500 mq; di distribuzione medio grande fino ai 3.000 e grande dai 3.000 in su. Se 
da un lato questa classificazione non corrisponde in termini numerici a quella della legge 
Bersani, dall’altro, la definizione della grande  distribuzione in termini  della superficie  di 
vendita dei singoli negozi, rimane quella più utilizzata. La Federdistribuzione, che riunisce 
tutte  le  aziende  del  comparto  distributivo,  la  distingue  dagli  esercizi  di  commercio  al 
dettaglio  a  conduzione  familiare  utilizzando  per  essa  la  definizione  di  “commercio 
moderno” o “imprenditoriale”al posto di “grande distribuzione”.   
-  i centri commerciali, dove a un  ipermercato  o un  grande supermercato con una 
superficie di vendita complessiva non inferiore ai 2.000 mq si aggiungono una serie 
di negozi (almeno 8-10 negozi specializzati), una serie di attività paracommerciali 
(bar,  banche,  posta)  e/o  extracommerciali  (cinema,  teatri,  sale  convegno),  con 
infrastrutture comuni (il parcheggio in primo luogo) e una gestione unitaria degli 
spazi e delle infrastrutture comuni; 
-  la distribuzione specializzata (DS) costituita dai “category killer”, cioè catene di 
negozi, in generale singolarmente più grandi degli esercizi al dettaglio a conduzione 
familiare,  specializzati  in  una  determinata  tipologia  di  prodotto:  elettronica  ed 
elettrodomestici;  mobili; attrezzature per il fai  da te  e così  via. La distribuzione 
specializzata, come avviene per il comparto in generale, ha diverse tipologie,basate 
sulle stesse dimensioni della grande distribuzione, tra queste la più importante è la 
dimensione legata all’organizzazione aziendale
Quindi, quando si parla di Settori  food  e  non  food,  si  fa  riferimento  per il “food”  ai 
 articolata secondo le variabili più 
importanti  come  il  tipo  di  integrazione,  se  verticale,  che  riunisce  produzione  e 
distribuzione, o orizzontale, cioè limitata alla distribuzione; e la proprietà dei punti 
vendita, se della catena o in franchising 
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supermercati, alle superfici alimentari di ipermercati e cash & carry e indirettamente ai 
centri  commerciali  mentre per il “non  food”  ai  grandi  magazzini,  alle  superfici  non 
alimentari  degli  ipermercati,  alla  distribuzione  specializzata  e  indirettamente  ai  centri 
commerciali. 
•  Infine  e  secondariamente,  sulla  base  del  prezzo,  le  tipologie  suddette,  soprattutto 
minimercati, supermercati e grandi magazzini, si dividono tra esercizi standard ed esercizi 
definiti discount
• 
, negozi caratterizzati da una politica dei prezzi estremamente aggressiva e 
dall’esclusione  più  o  meno  accentuata  delle  marche  commerciali  nazionali  leader  degli 
assortimenti  
1.1.2 La Grande Distribuzione 
Altro modo tipico di operare consiste nel creare matrici di classificazione. Un esempio può 
essere fatto distinguendo tra commercio al dettaglio  e  ingrosso, e contemporaneamente 
classificando le strutture di vendita in base all’assortimento e al processo di acquisto. Ad 
es.: per l’assortimento si valuta la sua ampiezza, se altamente differenziata o meno, oppure 
altre valutazioni come l’appartenenza dei prodotti commercializzati ad una specifica 
categoria ad es: Grocery (è il termine usato per indicare l'insieme dei prodotti del Largo 
consumo confezionato (LCC); sono esclusi da questo insieme i prodotti a peso variabile); 
per il processo d’acquisto invece si valuta la complessità (alta o bassa). (vedi Appendice 
fine del paragrafo 1.1). 
E’ sotto il profilo della gestione del singolo punto vendita che può invece essere introdotta la 
distinzione che più ci interessa nel proseguimento del lavoro e a cui si farà sempre riferimento 
(salvo specificazione diversa), tra  Grande  Distribuzione  in  senso  stretto,  (GDO)  e 
Distribuzione Organizzata in senso stretto
− 
: 
Grande Distribuzione in senso stretto
− 
, (GDO) in cui imprese di dimensioni assolutamente 
rilevanti  (anche  a  livello  internazionale)  gestiscono  direttamente  i  punti  vendita,  che  si 
configurano quindi come“succursali”di un’unica entità economica; 
Distribuzione Organizzata in senso stretto
La struttura“a rete”, classica della Distribuzione Organizzata ha comunque rivelato nel tempo 
alcuni punti deboli riconducibili alle relazioni con i fornitori. Sovente, infatti, occorrono casi di 
sovrapposizione negoziale a causa della crescita dimensionale (e di conseguenza contrattuale ed 
economica)  di  singoli  membri  appartenenti  allo  stesso  gruppo  che  non  tardano  a  reclamare 
, in cui operatori commerciali indipendenti che 
hanno la piena gestione  del singolo punto vendita decidono  di mettere a fattore comune 
alcune funzioni aziendali. Vengono così centralizzati gli acquisti, con l'obiettivo primario di 
aumentare il potere contrattuale nei confronti dei fornitori, e alcune funzioni strategiche quali 
l’insegna standardizzata, l’attività promozionale, i prodotti a marchio “privato”. 
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maggiore  indipendenza  dalla  struttura  centrale,  anche  per  le  problematiche  di  carattere 
strategico e di governance. I rapporti di fornitura e le condizioni economiche che si riescono a 
ottenere rappresentano una voce  di assoluta centralità nel risultato  economico  di un'impresa 
commerciale.  Inoltre,  non  va  sottovalutata  l'eterogeneità  dei  formati  di  vendita  che  spesso 
caratterizza la Distribuzione Organizzata, con penalizzazione della capacità di controllo e di 
coordinamento  unitario  da  parte  della  struttura  centrale.  Di  fatto,  la  distinzione  tra  le  due 
modalità  gestionali  viene a sfumare  quando  imprese  della  Grande  Distribuzione  tendono  a 
concedere maggiore autonomia ai singoli punti vendita (ad es. sulle campagne d’offerta) e i 
consorzi  della  Distribuzione  Organizzata  tendono  ad  evolvere  in  forme  più  capitalistiche; 
pertanto, appare corretta una visione unitaria di questo fenomeno economico sotto la comune 
dizione di“Grande Distribuzione Organizzata”. 
Secondo  la società Nielsen,operante su scala internazionale  e specializzata nelle ricerche  di 
mercato sui beni e servizi di largo consumo, i canali di vendita della Grande Distribuzione 
Organizzata(GDO) possono così essere classificati :  
•  Ipermercato  :struttura  con  un'area  di  vendita  al  dettaglio  superiore  ai  2.500  metri 
quadrati .All’interno di questa fascia dimensionale, il segmento che va dai 2.500mq.ai 
4.000mq.è detto Iperstore
•  Supermercato: struttura con un'area di vendita al dettaglio che va dai 400 mq ai 2.500 
mq. All’interno di questa fascia dimensionale, il segmento che va dai 1.500 mq. ai 2.500 
mq. è detto 
; 
Superstore
•  Libero servizio: struttura con un’area di vendita al dettaglio che va dai 100 ai 400mq. 
All’interno di questa fascia dimensionale,il segmento che va dai 200 mq. ai 400 mq. è 
detto 
; 
Superette
•  Discount: struttura in cui l’assortimento non prevede in linea di massima la presenza di 
prodotti di marca;  
; 
•  Self Service specialisti Drug: esercizi che vendono prodotti per la cura della casa e della 
persona; 
•  Cash & Carry: struttura riservata alla vendita all’ingrosso. 
Infine, sono considerati “tradizionali” gli esercizi che vendono prodotti di largo consumo su 
superfici inferiori ai 100 mq. 
1.1.3 La Distribuzione in Europa 
In Europa nel Settore del Commercio (o Distribuzione”) sono presenti n° 3.740.000 imprese (1 
impresa su 4 è una impresa distributiva), impiegano il 13,6% di tutti gli occupati dell'economia 
reale di mercato e con un giro d'affari del 10,5% dell'economia reale dell'UE; presentano costi di 
acquisto di beni e servizi pari all'85,1% del totale costi, una incidenza degli oneri per il 
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personale pari al 12,4% e investimenti fissi in beni materiali del 2,8%. Quindi, per grandi linee, 
il commercio al dettaglio in Europa è caratterizzato – rispetto alla media dei settori economici 
non finanziari – da imprese con una dimensione occupazionale relativamente bassa, redditività 
lorda abbastanza contenuta e bassa intensità di capitale immobilizzato
1
 
. 
                                                   
1 Dati elaborati da Eurostat (l’ufficio statistico delle Comunità Europee) nel settore del commercio(o “Distribuzione”) 
al dettaglio sono presenti a fine 2006 n°3.735.241 imprese, una dimensione pari al 26,7% di tutte le imprese del 
Terziario. Una(1) impresa su quattro(4) è una impresa distributiva. Sul totale dell’economia reale di mercato, al netto 
cioè delle imprese finanziarie (e,naturalmente , delle pubbliche amministrazioni) questo rappresenta da solo quasi un 
quinto(19,7%) del numero tot delle imprese, un dato di grande rilevanza nel panorama generale dell’economia. 
Sotto il profilo della rilevanza sociale del settore, il commercio al dettaglio rappresenta il 23,6% degli addetti del del 
Terziario e il 13,6% di tutti gli occupati dell’economia reale di mercato .La maggiore diminuzione di quota(passando 
dal Terziario al totale dell’economia reale) del numero di addetti rispetto al numero imprese sta a segnalare che la 
dimensione media d’impresa è più bassa rispetto all’insieme dei settori economici. 
Difatti, la quota del giro d’affari dell’intero commercio al dettaglio è su livelli più bassi, pari – sempre al 2004 – al 
18,3% di tutto il Terziario e il 10,5% dell’insieme dell’economia reale dell’UE. Se osserviamo infine l’incidenza del 
commercio al dettagli o in termini di valore aggiunto, questa scende nettamente al 13,6% del totale del Terziario e al 
7,5% di tutti i settori economici non – finanziari. 
Sotto l’aspetto della struttura dei principali costi gestionali, le imprese europee del commercio al dettaglio presentano 
rispetto alla media dei settori economici non - finanziari una prevedibile maggiore incidenza dei costi d’acquisto di 
beni e servizi(85,1% del totale dei costi, a fonte del 78,7%); altrettanto intuibile è la minore incidenza relativa degli 
oneri  del  personale(12,1%  rispetto  a  16,4%),  così  come  degli  oneri  derivanti  da  investimenti  fissi  in  beni 
materiali(2,8% contro 4,9%). 
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APPENDICE A 
 
Matrici Di Classificazione 
La Varieta’ Tipologica Nel Commercio Al Dettaglio 
AMPIEZZA DELL’ASSORTIMENTO 
In termini sia di servizi 
 logistici che informativi 
Dettaglio Grocery       Dettaglio non Grocery       
1.Ipermercato       1.Grandi superfici specializzate 
2.Supermercato       2.Grande magazzino 
3.Superette       3.Dettaglio ambulante 
4.Hard Discount       4.Non store retailing 
5.Dettaglio ambulante      
6.Non store retailing      
 
B
A
S
S
O
 
P 
R 
O 
C 
E 
S 
S 
O 
 
D’ 
A 
C 
Q 
U 
I 
S 
T 
O 
Grado di 
complessità 
del 
processo di 
acquisto 
 
 
7.Dettaglio differenziato     5.Grande magazzino    
         multispecializzato 
         6.Dettaglio focalizzato 
 
A
L
T
O
 
 
Tipologia  Caratteristiche  Tendenze evolutive 
GROCERY 
IPERMERCATO 
-  grande  quantità di prodotti  di uso corrente, 
raggruppabili in 4 aree: 
a) deperibili (ortofrutta, carne, pesce, pane, etc.) 
b) generi vari non deperibili (scatolame, igiene, 
ecc.) 
c) tessile (abbigliamento, intimo, biancheria, ecc.) 
d) bazar (casalinghi, cartoleria, giocattoli, giardino, 
ecc. 
-  assortimento (oltre 50.000 referenze) 
despecializzato  per soddisfare bisogni di 
beni/servizi standardizzati 
- superficie: > 2500 mq, anche > 10.000 mq 
-  differenziazione  e varietà di IPER (per 
dimensione ed assortimento) 
- maggiore specializzazione: 
a) inserimento di banchi di prodotti 
alimentari freschi e a peso 
b) abbinamento agli IPER di piccole 
gallerie di negozi specializzati 
SUPERMERCATO 
- elevato numero di referenze (food e non food) (< 
dell’IPER) 
- superficie: >400mq (media 800 mq) 
- inizialmente: soddisfare il bisogno di prodotti e 
servizi a basso costo 
- in realtà: capacità di offrire un buon servizio di 
prossimità e prezzi concorrenziali  
strategie di differenziazione della 
formula: 
pdv più piccoli: 
associazionismo per rendere gli 
assortimenti più ampi e completi 
 
b)  pdv più grandi (> 1000 mq): 
competere con IPER ampliando 
assortimento (non food) 
24Capitolo 1                                             La Grande Distribuzione Organizzata In Italia 
 
SUPERETTE 
- elevato numero di beni (alimentari e non) di largo 
consumo e ad acquisto ricorrente 
- superficie: tra 200 e 400mq 
- referenze di marca a rotazione elevata e margini 
commerciali ridotti 
- elevato servizio di prossimità 
- molto diffuso in Italia (Sud) 
strategie di riposizionamento per 
aumentare livello di personalizzazione 
del servizio offerto 
 
DISCOUNT 
- nasce in risposta all’evoluzione della domanda: 
aumento degli acquisti razionali e programmati, 
orientati alla massimizzazione del rapporto 
valore/prezzo 
- numero limitato di referenze non di marca  
- limitati servizi offerti 
- elemento distintivo: convenienza di prezzo 
-  “hard discount”: offerta stabile di consistenti 
livelli di convenienza 
-  prodotti più venduti: beni di uso corrente 
(biscotti, merendine, detersivi, latte uht, articoli in 
carta, surgelati e prodotti ortofrutticoli) 
- forte diffusione in Italia (1999: 2500 
unità; 2009: 3700 unità) 
 
-  sviluppo dei “soft discount” (forma 
ibrida) = trasformazione delle superette 
in  hard  superette  (con marche 
industriali leader a livello nazionale e 
marche commerciali molto 
competitive); 
 
DETTAGLIO 
TRADIZIONALE (= 
DIFFERENZIATO 
- assortimento despecializzato (numero limitato di 
categorie di beni di largo consumo) 
- piccola superficie di vendita 
-  elevato servizio di prossimità e di assistenza 
(elementi di forza che mantengono in vita questa 
formula) 
 
 
-  notevole riduzione del numero di 
esercizi 
 
-  strategie di riposizionamento (es.: 
mediante associazionistiche) per evitare 
lo scontro con superette e supermercati 
 
 
Tipologia  Caratteristiche  Tendenze evolutive 
NON GROCERY 
GRANDI 
SUPERFICI 
SPECIALIZZATE 
- ampio assortimento di prodotti circoscritti ad un tema 
specifico (sport e tempo libero; “fai da te”, arredo casa, 
….) o ad una particolare categoria di prodotti (elettronica, 
calzature, giocattoli, libri, ….) 
- forte potere contrattuale nei confronti dei produttori di 
beni 
- dotate di funzioni specialistiche (Marketing; Acquisto e 
vendita; Logistica) 
-  nonostante l’ampiezza dell’assortimento, trattano solo 
una parte dell’universo di prodotti disponibili sul mercato 
(la domanda nel non grocery è troppo frammentata: 
rispondere a tutte le esigenze sarebbe impossibile e 
comporterebbe costi di gestione troppo elevati) 
 
GRANDE 
MAGAZZINO 
-  maggiore specializzazione dell’assortimento nel 
comparto non food 
- superficie di vendita sviluppata su più piani 
- livello di competitività dei prezzi buono 
- entrata libera e libera circolazione nel pdv 
- progressivo declino della formula 
originaria del grande magazzino 
generalista (che, peraltro, in Italia 
non ha mai avuto un successo 
eclatante) 
 
-  necessità di  focalizzare 
l’attenzione su specifici segmenti di 
clientela, offrendogli assortimenti 
più specializzati e in linea con le 
esigenze del target 
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DETTAGLIO 
FOCALIZZATO 
- numero ristretto di linee e varianti di prodotto: 
a) appartenenti ad un determinato settore merceologico,  
b) accomunate da una particolare “funzione d’uso”,  
c) accomunate dallo stile di vita di un gruppo di clienti 
potenziali 
- dimensioni operative modeste  
- collocati all’interno delle città o negli shopping centre 
pianificati 
- profondità e/o completezza degli assortimenti e servizio 
di assistenza/consulenza 
- elevata capacità di adattarsi alle necessità della domanda 
- politiche competitive non fondate sui prezzi  
 
GROCERY E NON GROCERY 
DETTAGLIO 
AMBULANTE 
- vendita effettuata presso pdv mobili 
- coprire i segmenti di mercato maggiormente attratti dalla 
convenienza 
- costi operativi inferiori rispetto al dettaglio fisso (questo 
favorisce leadership di costo) 
- gli spostamenti aumentano la probabilità di avere sempre 
flussi di traffico consistenti 
-  possibilità di distribuire rimanenze tecnicamente 
obsolete o fuori moda 
- target: consumatore dotato di minore capacità di spesa  
-  riduzione dell’ambulantato nel 
settore food (in cui viene rivalutato 
soprattutto per l’acquisto dei 
prodotti freschi, frutta e verdura) 
-aumento dell’ambulantato nel non 
food (in alcune zone geografiche 
permette di coprire i vuoti d’offerta) 
 
NON STORE 
RETAILING 
Vendite tramite catalogo postale, distributori 
automatici, telefono e televisione: 
soddisfano l’esigenza del cliente di disporre di maggiori 
gradi di libertà nell’uso del proprio tempo. 
Sono più adatte per certi tipi di prodotti (libri, dischi, 
articoli per ufficio) adatti ad essere acquistati senza la 
necessità che il consumatore effettui una verifica fisica del 
prodotto al momento dell’acquisto. 
Nel settore food, sta crescendo la vendita di surgelati. 
 
Vendite “porta a porta e sistemi di marketing 
multilivello: 
Forte crescita. Venditori hanno l’obiettivo primario di 
trovare nuovi venditori, attraverso l’associazione di nuovi 
promotori a livelli gerarchici inferiori. 
 
Commercio elettronico:  
formula un po’ discussa che presenta alcuni limiti: 
- necessità di effettuare una spesa minima per poter avere 
il trasporto gratuito (questo limita il numero di prodotti 
vendibili attraverso e-commerce a determinate categorie) 
- alcuni prodotti si prestano di più (prodotti ad acquisto 
ragionato, non banali, di uso non ricorrente, ….) 
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 La Varieta’ Tipologica Nel Commercio All’ingrosso 
AMPIEZZA DELL’ASSORTIMENTO 
In termini sia di servizi 
 logistici che informativi 
Ingrosso Grocery      Ingrosso non grocery       
Ingrosso di beni di consumo:    Ingrosso specializzato 
- tradizionale        Esempi: 
- cash & carry        - prodotti farmaceutici 
          - profumeria 
          - cartoleria 
          - giocattoli 
 
B
A
S
S
O
 
P 
R 
O 
C 
E 
S 
S 
O 
 
D’ 
A 
C 
Q 
U 
I 
S 
T 
O 
Grado di 
complessità 
del 
processo di 
acquisto 
 
 
Concessionari di beni di consumo:   Ingrosso focalizzato: 
- monomandatari       esempi: 
- plurimandatari        -casalinghi tecnici   
           -vernici, ferramenta,  
           utensileria 
           -pronto moda abb./calzature 
 
A
L
T
O
 
   
Tipologia  Caratteristiche 
GROCERY 
TRADIZIONALE 
- imprese di piccole dimensioni, a carattere familiare 
- operano in mercati locali 
- efficienza limitata e tassi di sviluppo ridotti. 
 
 
    crisi dell’ingrosso tradizionale 
    stretto a monte ed a valle da fenomeni 
    di integrazione verticale 
CASH & CARRY 
- adottano la tecnica del libero servizio 
-  standardizzazione delle attività logistiche di approvvigionamento, stoccaggio e 
movimentazione 
- ridotti servizi di trasporto e di finanziamento della clientela 
- minori costi di gestione e quindi prezzi più contenuti 
- superficie media in crescita (circa 4.000 mq, pochi sopra i 10.000mq) 
Clienti serviti: 
a) piccolo dettaglio, soprattutto al Sud 
b) GDO (per le rotture di stock e perché offrono il vantaggio delle personalizzazioni 
territoriali degli assortimenti) 
c) grandi compratori (hotel, bar, comunità, enti, alberghi, ecc.) (cliente in crescita) 
 
NON GROCERY 
INGROSSO 
SPECIALIZZATO 
ruolo molto rilevante di trait d’union tra I e D, ponendosi come l’unico soggetto in grado di 
garantire servizi logistici efficienti, a costo contenuto. 
INGROSSO 
FOCALIZZATO 
ruolo molto rilevante di trait d’union tra I e D, ponendosi come l’unico soggetto in grado di 
raccordare in modo efficiente I e D entrambi molto polverizzati. 
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1.2 La Grande Distribuzione Organizzata (GDO) 
1.2.1 Rilievo Del Commercio Nell’economia Nazionale 
In Italia il macro-settore del Commercio (distribuzione all’ingrosso + distribuzione al dettaglio 
+ auto, moto, carburanti) copre una vasta quota dell’economia. Un indicatore rilevante è senza 
dubbio l’occupazione settoriale: le più recenti rilevazioni, riferite al 2009, indicano che circa 
3,5 milioni pari al 14,2% del  totale  delle  forze  di  lavoro  nell’economia  reale  di  mercato  è 
addetto a queste attività 
2
Tabella 1 - Occupati del Commercio al 31/12/2009 
 . Di queste, la metà (50,01%) opera nel commercio al dettaglio, 1,1 
milioni di lavoratori nell’ingrosso e nell’intermediazione (33,2%) e per il (16,7%) restante nel 
commercio e riparazioni di autoveicoli e nella vendita di carburante. Dopo il 2006, anno 
contraddistinto da una forte ripresa occupazionale, l’input di lavoro nel settore ha registrato una 
frenata che nel 2008 ha prodotto una flessione di lieve entità del (-0,8%) mentre nel 2009 la 
perdita è stata molto più pesante (-2,3%) interessando con andamenti differenziati i diversi 
comparti. All’interno della filiera distributiva gli effetti negativi derivanti dal calo della 
domanda di consumi e dalla necessità di procedere a ristrutturazioni aziendali hanno colpito 
maggiormente le attività dell’ingrosso dove il numero si è ridimensionato nel 2009 del 4,5%, il 
risultato peggiore dal 2002, aggravando una crisi che si era già manifestata l’anno precedente. 
Perdite significative di unità di lavoro totali vi sono state nel commercio al dettaglio (-1,3%), 
ma con differenziazioni tra la componente indipendente e dipendente: 
Unità di Lavoro Standard Totali var. % 
  2002  2003  2004  2005   2006  2007  2008  2009 
Totale Commercio di cui:  0,7  1,1  -0,4  -0,8  2,1  0,1  -0,8  -2,3 
Ingrosso  0,5  1,8  1,2  -0,8  3,5  1,2  -2,4  -4,5 
Dettaglio  0,6  0,8  -2,2  -2,2  1,0  0,6  -0,2  -1,3 
Totale Economia  1,3  0,6  0,4  0,2  1,5  1,0  -0,4  -2,6 
Unità di Lavoro Standard Dipendenti var. % 
Ingrosso  -3,1  0  -1,2  4,5  3,9  2,2  -1,3  -3,2 
Dettaglio  -3,3  -0,4  -1,6  1,7  4,6  2,7  3,1  -0,3 
Unità di Lavoro Standard Indipendenti var. % 
Ingrosso  -1,9  3,5  3,4  -5,5  3,1  0,2  -3,6  -5,9 
Dettaglio  -1,5  1,7  -2,7  -5,3  -2  -1,3  -3,2  -2,2 
Fonte: Confcommercio, Rapporto sul Terziario, 2010 
 
Per la prima volta dal 2005, nello scorso anno (2009) sono diminuite le unità di lavoro 
dipendenti del commercio al dettaglio (-0,3%), segno inequivocabile della gravità della 
recessione, ma sensibilmente meno di quella indipendente (-2,2%).  C’è una marcata 
                                                   
2  la  quota  è  limitata  al  12,0%  nel  campo  del  lavoro  dipendente,  e  balza  al  24,5%  nel  quadro  del  lavoro 
“indipendente”, dove un quarto della forza è assimilabile a commerciante.  
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caratterizzazione  delle  posizioni  indipendenti  e questo è dovuto al fatto che il settore 
commerciale (Tradizionale in particolare) è sempre stato un’area di assorbimento di forza lavoro 
nelle fasi deboli della congiuntura. La  piccola  Distribuzione,  in  altre  parole,  ha  agito  da 
“spugna” assorbendo forza lavoro espulsa o non accolta per ragioni economiche da altri settori 
di attività. Di questa tendenza si può avere una conferma osservando i dati sull’evoluzione del 
n° imprese (vedi par. successivo). 
Il  contributo  alla  produzione  (al  costo  dei  fattori)  realizzata dall’intera economia reale di 
mercato, dal macro-settore commerciale è del 10,5% a prezzi correnti nel 2009. Tale quota è in 
declino nel tempo (si è passati da un 12,4% del 2002 a un 11,8% del 2005), anche a causa di una 
minore dinamica dei prezzi rispetto ad altri settori economici. 
Dal punto di vista della creazione di reddito lordo, la quota del valore aggiunto (al costo dei 
fattori) del commercio rispetto al valore aggiunto complessivo dell’economia reale di mercato è 
del (10,7%) con riferimento al 2008 a prezzi correnti
3
1.2.2 Struttura Dell’Offerta: Commercio al Dettaglio e GDO 
. Quest’ultima indicazione suggerisce una 
relativa debolezza di redditività lorda del macrosettore distributivo nel suo complesso, 
sensazione supportata pure dallo scivolamento dell’indicatore nel tempo. La debolezza di cui 
soffrono i nostri comparti produttivi incluso il commercio nella sua totalità (Il valore aggiunto 
reale e la produttività totale dei fattori (pTF) hanno subito una variazione del (-9,5%) e (-8,9%) 
nel 2009) rischia di rendere fragile la ripresa, impedendoci di tornare sui livelli, seppur modesti, 
pre-crisi. 
La notevole importanza della Distribuzione commerciale può essere rilevata anche dalla 
numerosità delle imprese attive nel settore. Si nota che il montante nazionale è di circa 810 
mila unità, dato che rappresenta il 14,3% (più di 1 su 7) delle imprese di tutti i settori attive a 
fine 2009. Nell’arco degli ultimi 5/6 anni, il numero di imprese commerciali al dettaglio non 
mostra alcuna tendenza alla diminuzione (-0,03% dal 2000 al 2009), come invece si osserva in 
numerosi  comparti  del  Manifatturiero  e  dell’Agro  Alimentare.  Anzi,  si  registra  una  lieve 
tendenza  all’espansione  complessivamente  nel  periodo  in  4  anni  su  6;  a  questo  specifico 
riguardo, è interessante notare che nel 2005, anno di forte crescita del numero di imprese, il 
Prodotto Interno Lordo ha mostrato una crescita modesta (+0,7%) . Analogo sviluppo vi è stato 
nel 2008, quando l’arretramento dell’1,0% accusato dal PIL si è accompagnato ad una nuova 
vistosa crescita del numero di imprese, così non è stato nel 2009 dove non c’è stata, comunque, 
una inversione di tendenza.  In  linea  di  massima,  è  quindi  riscontrata  la  caratteristica  del 
Commercio al dettaglio (in particolare di quello tradizionale) di rappresentare un settore che 
                                                   
3 L’analoga quota riferita al 2004 è del 12,0%. Anche in questo caso, il dato è ben al di sotto della media UE – 27 del 
medesimo periodo, pari al 16,6%  
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assorbe  forza  lavoro,  specie  indipendente  e  quindi  titolare  di  attività  economica,  in  fasi 
congiunturali deboli. Da un punto di vista territoriale (rapp num impr/tot.), le prime regioni 
italiane in assoluto sono Campania, Lombardia, Sicilia, Lazio, Puglia e sono stabili nel periodo 
considerato. Misurando invece l’intensità imprenditoriale del Commercio al dettaglio, espressa 
dalla quota di quelle al dettaglio rispetto alle imprese di tutti i settori, le prime regioni sono 
Campania  (23,0%),  Calabria  (23,0%),  Sicilia  (20,8%),  Puglia  (19,5%),  che  distanziano  la 
Sardegna (18,0%). La Tabella 2 riporta in valore assoluto il numero di imprese attive divise per 
regione nel settore del commercio al dettaglio: 
Tabella 2- N° imprese attive nel Commercio al Dettaglio fine periodo 2009 
  2004  2005  2006  2007  2008  2009 
Piemonte  56.420  57.061  57.450  57.287  57.654  57.831 
Valle d’Aosta  1.671  1.658  1.648  1.642  1.597  1.616 
Lombardia  93.384  93.062  93.664  91.957  92.711  94.307 
Liguria  25.330  25.286  25.271  24.999  24.972  24.990 
Trentino Alto Adige  8.882  8.875  8.849  8.787  8.809  8.844 
Veneto  50.273  50.438  50.550  50.283  50.185  50.454 
Friuli Venezia Giulia  12.615  12.532  12.400  12.128  11.850  11.941 
Emilia Romagna  48.959  49.136  49.074  48.863  48.570  48.750 
Toscana  52.186  51.921  51.704  51.451  51.429  51.733 
Marche  19.557  19.751  19.849  19.938  19.924  19.968 
Umbria  11.575  11.694  11.641  11.549  11.577  11.596 
Lazio  71.051  72.600  74.330  75.187  76.258  76.525 
Abruzzo  19.584  19.852  19.739  19.590  19.785  19.860 
Molise  4.946  4.977  4.955  4.886  4.866  4.885 
Campania  107.337  108.917  107.999  107.071  108.894  109.019 
Puglia  67.071  67.645  67.024  66.328  66.685  67.494 
Basilicata  8.943  8.896  8.909  8.905  8.909  8.976 
Calabria  37.482  36.683  36.815  36.283  36.146  36.719 
Sicilia  80.396  81.348  82.126  81.897  81.813  83.560 
Sardegna  26.588  27.039  27.186  27.217  27.202  27.734 
TOTALE ITALIA  804.250  809.371  811.183  806.248  809.836  816.802 
Fonte: http://www.infocamere.it/movimprese.htm ed elaborazione propria 
 
Figura 1 - Densità Distributiva della GDO per Regione
 
Fonte: Elaborazione ufficio  studi Ancc-Coop 
 
Circa le forme  giuridiche  adottate, l’impresa individuale è di gran lunga la modalità più 
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diffusa. Le società di persone coprono poco meno di un quinto del totale, le società di capitale 
meno di un decimo. Per comparazione, è interessante notare il carattere più capitalistico del 
settore del Commercio all’ingrosso (27% rispetto al 9,7%). 
 
Tabella 3 - Ripartizione delle imprese per forme giuridiche quote % anno 2009 
  Imp. Indiv.  Soc. Pers.  Soc. Cap.  Altre forme 
QUOTE SUL TOTALE AL 31-12-2009 
Per comparazione: commercio all’ingrosso 
71,6%  
55,5% 
18,3%  
16,5% 
9,7% 
27,0% 
0,5%  
1,0% 
Fonte: Confcommercio, Rapporto sul Terziario, 2010 
 
Questo è quanto si rileva circa il Commercio al dettaglio, dotato di una precisa codificazione 
nelle  statistiche  ufficiali  (ISTAT).  La  Grande  Distribuzione  Organizzata,  invece,  non  è  stata 
finora rappresentata dal punto di vista statistico quale settore a sé, con una distinta rilevazione. 
Eccezione a questo assetto è stata costituita in parte dall’attività di “commercio al dettaglio in 
esercizi  non specializzati” (nella classificazione ATECO 1991, inoltre dal 2007 per i dati è 
possibile dettagliare elencando Super, Iper, Discount e Grandi Magazini). Statistiche specifiche 
sulla GDO sono  date prevalentemente  da fonti  non  ufficiali  e  in particolare da associazioni 
settoriali.  L’Osservatorio  nazionale  del  commercio  presso  il  Ministero  dello  Sviluppo 
Economico tiene rilevazioni sulla struttura della GDO in Italia, ma con una copertura meno 
completa  rispetto  ad  altre  fonti.  Nella  realtà  nazionale  il  numero  di  imprese  della  GDO  è 
piuttosto contenuto (rispetto all’universo del Commercio al Dettaglio) e questo specifico settore 
denota una elevata concentrazione sul lato dell’offerta. Secondo le analisi settoriali effettuate dal 
SIRC – Servizio Informazioni Rischi di Credito presso la Centrale dei Bilanci, un campione di 
sole 34 imprese è in grado di rappresentare il 66% circa del giro d’affari della GDO al 2006 
(vedi paragrafo “Livelli di attività e concentrazione d’offerta”).  Indicatore  primario  della 
struttura dell’offerta specifico della Grande Distribuzione Organizzata è costituito, più che dal 
numero imprese, dalla statistica dei punti vendita. Questa mappatura è generalmente proposta 
per principali categorie di esercizi commerciali; per la distribuzione alimentare
A livello nazionale il n° dei punti vendita si è incrementato del 5,15% tra la fine del 2007 e del 
2009. Le tipologie della distribuzione alimentare nel loro insieme hanno segnato un’espansione 
dell’4,86%; le superfici maggiori (ipermercati e superstore) e la categoria Discount hanno avuto 
lo sviluppo più vivace 24,42%. I supermercati propriamente detti hanno avuto una espansione 
nella media della GDO; in calo, infine, la categoria di taglia minore del libero servizio (detta 
pure “superette” per le superfici superiori a 200 mq.), che è al limite tra GDO e commercio 
tradizionale e in effetti risente di problematiche tipiche di quest’ultimo. Le categorie della GDO 
non  alimentare  vantano  una  crescita  brillante  del  numero  di  punti  vendita,  trascinata  dalla 
affermazione  veramente  notevole  delle  catene  specializzate  (mobili,  elettronica, 
, la superficie di 
vendita è il parametro principale di classificazione.  
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abbigliamento,…), attive su superfici di almeno 1500 mq.; registrano un aumento del 13% i 
grandi magazzini, formula che in Italia non ha mai goduto di particolare successo.  
 
Tabella 4 - Punti vendita della GDO in Italia a fine periodo 2009 
  2007  Comp.  2009  Comp.  2009/2007 
Ipermercati (> 8000 mq.)  112  0,36%  121  0,37%  +7,44% 
Ipermercati (da 4500 a 7999 mq.)  235  0,76%  251  0,77%  +6,37% 
Superstore (da 2500 a 4499 mq.)  385  1,25%  424  1,30%  +9,20% 
Supermercati (da 400 a 2499 mq.)  8086  26,15%  8230  25,23%  +1,75% 
Libero servizio (da 100 a 399 mq.)  15688  50,74%  15871  48,65%  +1,15% 
Discount  3169  10,25%  4193  12,85%  +24,42% 
Distribuzione alimentare al dettaglio  27675  89,50%  29090  89,17%  +4,86% 
Grandi superf.specializzate non aliment.  3246  8,17%  2704  8,29%  +6,62% 
Grandi magazzini  30921  2,33%  829  2,54%  +13,03% 
Distribuz. non alimentare al dettaglio  3246  10,50%  3533  10,83%  +8,12% 
Totale distribuzione al dettaglio  30921  100,00%  32623  100,00%  +5,22% 
Fonte: www.federdistribuzione.it ed elaborazione propria 
 
Figura 2 - Distribuzione % del totale vendite GDO 
           
Fonte: Elaborazione Propria 
 
Dettagli regionali sulle tipologie della Grande distribuzione al Dettaglio sono esposti nel 
pragrafo 3, incentrato sulla realtà territoriale Toscana. Al di fuori dei numeri appena esposti vi è 
poi  la  Grande  Distribuzione  all’Ingrosso,  un  comparto  non  specificamente  di interesse per 
questo lavoro. Per completezza, riportiamo le evidenze di questi punti vendita, integrate con 
qualche  dettaglio  relativo  alle  prime  4  regioni  italiane,  dopo  le  quali  v’è  una  rilevabile 
discontinuità  dimensionale.  Resta  inteso  che  nel  prosieguo  di  questa  analisi  di  settore  il 
riferimento sarà la Grande Distribuzione Organizzata al dettaglio. 
 
Tabella 5 - Punti vendita all'ingrosso in Italia a fine periodo 2009 
  2007  2009  Comp.  Var.’09 / ’07 
Cash & Carry ITALIA  399  397  100,00%  +0,50% 
Cash & Carry: Lombardia  50  51  12,85%  -1,96% 
2007 2009
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Cash & Carry: Campania  48  53  13,35%  -9,43% 
Cash & Carry: Emilia Romagna  43  42  10,58%  +2,38% 
Cash & Carry: Veneto  31  30  7,56%  +3,33% 
Fonte: www.federdistribuzione.it ed elaborazione propria 
 
1.2.3 Livelli Di Attività e Concentrazione D’offerta 
L’evoluzione  del  giro  d’affari  della  Grande  Distribuzione  Organizzata è sottoposta a 
fattori congiunturali e strutturali che incidono in misura differenziata sul settore. 
Nell’osservazione congiunturale degli ultimi 5 anni (dal 2005 al 2009) è riscontrabile una forte 
crescita  dei  segmenti  alimentari  fino al 2008,  a  ritmi  decisamente  maggiori  in  confronto 
all’aggregato nazionale dei consumi alimentari delle famiglie. Nel 2009 a fronte di una 
grossa riduzione dei consumi il settore GDO paga molto meno la riduzione delle 
vendite rispetto al contesto generale. Sul fronte dei segmenti non alimentari, la GDO ha 
dinamiche modeste e sconta il confronto con  consumi delle famiglie in rapida evoluzione nel 
recente passato; l’aggregato di GDO, rappresentato a seguire, è  inteso  in  senso  stretto  e 
non  comprende  le  catene  non  alimentari  specializzate.  Nell’insieme  segnaliamo 
che  i  dati  di  fonte  Federdistribuzione  fotografano  prevalentemente  un  campione  a  fini 
congiunturali  della  GDO  con  dinamiche  più  vivaci  rispetto  all’universo  della  Grande 
Distribuzione Organizzata rilevabile dalle statistiche ufficiali Istat. 
 
Tabella 6 - Andamento del giro d'affari della GDO 
Importi in miliardi di 
euro  2005  2006  2007  2008  2009 2006/2005  2007/2006  2007/2008  2008/2009 
Vendite alimentari GDO  71,6  74,0  77,0  81,2  81,6  3,4%  4,1%  2,30%  -0,30% 
Consumi alimentari delle 
famiglie  126,1  129,9  133,8  132,7  130,1  3,0%  3,0%  -0,80%  -2,00% 
Vendite non alimentari 
GDO  8,1  8,2  8,3  8,4  8,4  1,2%  1,2%  0,90%  0,00% 
Consumi non alimentari 
delle famiglie  710,7  738,7  766,5  791,8  822,7  3,9%  3,8%  3,30%  3,90% 
GIRO D’AFFARI 
TOTALE GDO  79,7  82,2  85,3  86,7  86,6  3,1%  3,8%  1,60%  -0,10% 
Consumi delle famiglie  836,8  868,6  900,3  917,4  901,8  3,8%  3,6%  1,90%  -1,70% 
valori percentuali incorporano sia la dinamica inflazionistica (es 0,8 per il 2009) che altri parametri, per cui la 
variazione in termini reali è molto più significativa di quella evidenziata, ad es la var % del 2008/2009 dei consumi 
delle famiglie è stata del -2,90 in termini nominali 
              Inflazione  3,20%  0,80% 
Fonti: Centrale dei Bilanci su dati Federdistribuzione e Relazione generale sulla situazione economica del Paese nel 
2007, dati ISTAT ed elaborazione propria. 
 
Il largo consumo ha tenuto nel 2009, ma se si pone l’attenzione alla pressione sulla marginalità 
complessiva del settore si vede che è diminuita, e si conferma l’anticiclicità del comparto 
alimentare che anche in un anno di crisi ha mantenuto i livelli di fatturato dell’anno precedente 
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(+ volumi / -valore = meno marginalità). Le vendite del primo semestre hanno sostenuto il 
comparto (+3,6%). A partire dall’estate si sono registrate tendenze meno positive (+1,6%). 
 
Tabella 7 - Trend delle principali categorie della GDO nel 2009
Figura 3 - Inflazione e Carrello della spesa nel 2009 
Fonte: IRI InfoScan Census™. Scenario Trade GDO (ACV) Dicembre 2009; Ipermercati + Supermercati + Libero 
Servizio Piccolo (LCC) 
 
Dal II° trimestre assistiamo ad un rapido rientro dell’inflazione. La tendenza è risultata più 
accentuata rispetto alle attese. Dal III trimestre il comparto entra in una moderata fase 
deflazionistica. Il raffreddamento dei prezzi sostiene i volumi nel canale moderno e si arresta la 
perdita di valore del carrello della spesa in coincidenza con il raffreddamento inflazionistico, ma 
il valore non viene recuperato 
 
Fonte: InfoScan Census™ Ipermercati + Supermercati + Superette, Carrello della Spesa Ago-Nov09 solo IS 
 
Sotto un profilo strutturale, di assetto di mercato dal lato dell’offerta, si può vedere che le 
prime 34 aziende della Distribuzione moderna concentrano la maggior parte del giro d’affari 
sul totale GDO e/o della distribuzione.  Queste  aziende  sono  riconducibili  a  gruppi 
commerciali, alcuni dei quali a matrice estera e di dimensione rilevante su scala continentale e, 
in qualche caso, globale. Non è presente la situazione inversa, cioè mancano grandi imprese 
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italiane della Distribuzione che siano presenti in misura rilevante sui mercati esteri
 4
I dati del SIRC -- Sistema Informativo Rischio di Credito, Centrale dei Bilanci -- di primarie 
imprese  (non  disponibile  il  2008/09)  attestano  che  nella  Grande  Distribuzione 
Organizzata  --  già  concentrata  per  sua  caratteristica strutturale  --  è  in  corso  una  ulteriore 
concentrazione d’offerta, dato che il giro d’affari del campione è cresciuto nel 2006 del 
5,9%  e  quindi  a  ritmi  maggiori  dell’insieme  della  GDO  rilevato  da 
Federdistribuzione (4,1%). Le conseguenze nel tempo sono immaginabili ed evidenti in 
particolare per quanto riguarda il potere di mercato nei confronti dei fornitori, specie le imprese 
del  mondo  Agro  Alimentare.  Al  tempo  stesso,  è  da  notare  che  l’ulteriore 
concentrazione  si  sta  realizzando  soltanto  parzialmente  nelle  posizioni  di  vertice 
assoluto,  in  quanto  la  quota  dei  primi  6  gruppi commerciali
. 
Il fenomeno dei gruppi commerciali ha caratteristiche settoriali proprie, in quanto comprende sia 
entità correlate da un punto di vista societario (come negli altri settori economici) che imprese 
aventi  in  comune  non  la  proprietà  bensì  i  marchi  /  insegne  e  le  connesse  strategie 
commerciali e promozionali. 
  5
Tabella 8 - Concentrazione del giro d’affari della GDO al 2007 
  cresce  la  metà (+0,5 punti 
percentuali) dell’insieme delle prime 34 imprese monitorate (+1,0 punti percentuali) (questo 
fino al 2007 secondo dati ufficiali). 
Importi in €/milioni  2006  2007 
Giro d’affari delle prime 34 imprese  54.066,30  57.128,90 
Incidenza % sul totale GDO  65,77%  66,97% 
di cui: primi 6 gruppi commerciali  37.927,10  39.823,46 
Incidenza % sul totale GDO  46, 14%  46,69% 
82.200,00  TOTALE GDO  85.300,00 
Fonte: elaborazioni funzione studi Banco Popolare su dati SIRC - Centrale dei bilanci 
 
La situazione delle prime 6 Imprese  della GDO in Italia ( secondo dati Nielsen 2010) ci 
mostra una situazione un po’ diversa: l’Incidenza  %  sul  totale  GDO  dei  primi  6  gruppi 
commerciali è più alta e si attesta nel 2010 intorno al 57,1%, confermando una concentrazione 
lenta e parziale nelle posizioni di vertice. Coop resta anche nel 2009 leader incontrastato: oltre 
al divario che la separa dagli altri Retailer, ha anche aumentato la propria quota portandola da 
un 14,9% al 15,2%. Questa crescita è stata ottenuta grazie ad una serie di fattori: da un lato una 
crescita oggettiva dei fatturati del canale Supermercati che, in un periodo che premia “il 
vicinato”, ha saputo sfruttare il momento ed ha dato la giusta offerta al suo consumatore. 
Dall’altro lato non si può negare che lo sviluppo nel Sud Italia sta portando incrementi 
                                                   
4 Su questi aspetti si veda: Giuliano Balestreri, “Il retail non parla italiano”, Il Sole 24 Ore, 22-03-2009. 
5 Dopo tale soglia vi è una significativa discontinuità dimensionale con il gruppo che segue, dell’ordine di 1/3 in 
meno 
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immediati: gli undici Ipermercati che oggi Coop detiene tra Sicilia e Puglia cambiano 
sostanzialmente le performance generali; sembra, infatti, che i risultati degli Ipercoop in Sicilia 
siano di tutto rispetto e stiano dando soddisfazione agli ambienti Coop. Un altro dato che va 
sottolineato e premiato è la performance di Selex: il Gruppo di Trezzano sul Naviglio ha infatti 
superato i colossi francesi Carrefour e Auchan, passando da un 7,9% del 2008 al 8,3% del 2009. 
Le strategie di marketing, soprattutto nel mondo della Private Label, ma anche le strategie 
commerciali hanno fatto da base per essere appetibili alle migrazioni dei gruppi. Negli ultimi 
periodi si sono uniti al mondo Selex due catene importanti nel panorama della GDO: in 
Lombardia Nuova Distribuzione e nelle Marche in gruppo Cedi Marche. L’arretramento delle 
catene francesi ha come causa sia la crisi del format Ipermercati sia i profondi cambiamenti in 
atto per invertire la rotta (cambio insegne e aggiornamenti assortimenti). Nel caso di Carrefour 
bisogna segnalare anche la dismissione di 4 Ipermercati pugliesi venduti a Coop. Ultima 
segnalazione importante la crescita di Esselunga, che, forte delle sue strategie aggressive 
perpetrate da anni, ha nel 2010 anche la possibilità di migliorare il suo utile oltre al suo 
fatturato. 
Gruppo  2009  20010 
Coop Italia  14,9  15,2 
Conad  9,6  9,6 
Carrefour  8,2  7,9 
Auchan  8,2  8,2 
Selex  7,9  8,3 
Esselunga  7,6  7,9 
Totale Incidenza % sul totale GDO  56,4  57,1 
Fonte: Nielsen 
 
La  competizione  tra  imprese  commerciali  è  viva  e  si  dispiega  sull’insieme  dei 
posizionamenti dimensionali di mercato. E’ da escludere che per la GDO si possa parlare di un 
regime  di  mercato  di  oligopolio,  si può descrivere questo assetto come “concorrenza 
concentrata”. 
I temi della concentrazione delle imprese della Distribuzione implicano immediatamente il 
sorgere di problematiche “Antitrust”, in primo luogo nelle fattispecie dell’abuso di posizione 
dominante e della concorrenza sleale. Punto primario sotto quest’aspetto è il beneficio della 
posizione di concentrazione dell’offerta in favore degli utenti finali, cioè i consumatori. Nella 
misura in cui la forza contrattuale della GDO si traduce sinteticamente in prezzi più contenuti a 
parità qualitativa dei beni in vendita, l’attenzione da parte dell’Autorità Garante della Concorrenza 
e del Mercato non si traduce in procedimenti d’indagine a fini “Antitrust”. Questo non esaurisce 
peraltro il ruolo che l’Autorità può svolgere per il miglioramento degli assetti di mercato dal 
punto di vista dell’economia nazionale nel suo complesso. In una relazione presentata a metà 
del 2008 a Parlamento e Governo con finalità di consulenza sulle grandi linee della politica 
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economica, è affermato preliminarmente per il settore che “nonostante la tendenza in atto verso 
una progressiva concentrazione, la distribuzione commerciale presenta ancora una struttura 
complessivamente  sottodimensionata  e  meno  efficiente  rispetto  a  quella  dei  maggiori  Paesi 
europei, storicamente frutto di una regolamentazione particolarmente stringente in materia di 
accesso al mercato, di localizzazione e dimensionamento degli esercizi e di organizzazione e 
svolgimento dell’attività”
  6
1.2.4 Consumi in Italia di Beni Commercializzabili 
. Nel documento è scritto, “il costo di simili distorsioni e impedimenti 
alla concorrenza  è  duplice:  da  un  lato,  i  maggiori  costi  derivanti dall’inefficienza 
della  struttura  distributiva  si  trasferiscono  sui  consumatori  finali  in  termini  di  minore 
qualità e diversificazione del servizio e di prezzi relativamente più elevati rispetto ad altri 
Paesi europei; dall’altro, l’assenza di un settore distributivo nazionale in grado di penetrare 
sui mercati esteri, priva le produzioni nazionali di un importante supporto all’esportazione, di cui 
invece si avvalgono le produzioni estere, diffuse dalle grandi catene internazionali in Italia”. 
Questo secondo punto è piuttosto rilevante nell’analisi delle relazioni economiche intersettoriali 
e risulta utile pure per inquadrare in modo più completo le problematiche delle forniture da 
parte del mondo Agro Alimentare alla GDO. 
L’aggiornamento sui livelli di attività della Grande Distribuzione Organizzata può costituire 
occasione per ampliare il discorso alI’insieme dei “beni commercializzabili”, concetto non 
dotato di specificazione  univoca  ma  che  è riferibile  alle  categorie  merceologiche 
facenti generalmente parte del campionario d’offerta del sistema distributivo. Anche su questo 
orizzonte allargato, i volumi di cifra d’affari della GDO hanno continuato a svilupparsi a 
ritmi  superiori  all’andamento  complessivo  dei  consumi  delle  famiglie  in  Italia  per  beni 
“commercializzabili”. Rammentiamo che in quest’ultima macro-voce rientrano sia beni alimentari 
che non alimentari collocati attraverso commercio al dettaglio e commercio all’ingrosso. Per 
conseguenza, la quota di mercato di tale forma distributiva ha continuato ad espandersi, a 
detrimento  del  canale  “tradizionale”,  mentre  le  altre  modalità  hanno  mantenuto 
complessivamente la loro quota sul totale. 
 
Tabella 9 - Giro d’affari dei consumi “commercializzabili” 
 (importi in miliardi di euro)  2005  2006  2007  2008 
Grande Distribuzione Organizzata  106,9  112,0  116,6  119,51 
% sul totale  50,3%  52,0%  53,3%  54,1% 
Distribuzione tradizionale  79,5  76,7  75,0  73,56 
% sul totale  37,4%  35,6%  34,3%  33,3% 
Altri canali distributivi (*)  26,1  26,7  27,1  27,83 
% sul totale  12,3%  12,4%  12,4%  12,6% 
                                                   
6  Autorità  Garante  della  Concorrenza  e  del  Mercato,  “Considerazioni  e  proposte  per  una  regolazione  pro-
concorrenziale dei mercati a sostegno della crescita economica”, 11-06-2008 
37Capitolo 1                                             La Grande Distribuzione Organizzata In Italia 
 
TOTALE  212,5  215,4  218,7  220,9   
 (*) vendite per corrispondenza, Internet, commercio mobile, altro. Fonte: www.federdistribuzione.it 
 
Figura 4 - Evoluzione Canale Consumi Commercializzabili - Quote di Mercato % 
         
Fonte: www.federdistribuzione.it 
 
 
Approssimandoci al comparto del commercio alimentare (insieme di fresco e di confezionato), la 
quota coperta dalla Grande Distribuzione Organizzata balza ad oltre i due terzi del totale dei 
canali  di  commercializzazione.  La  progressione,  da  livelli  di  partenza  già  elevati,  è 
costante  nel  periodo  d’osservazione.  Contemporaneamente,  il  giro  d’affari 
alimentare  del  commercio  tradizionale  non  soltanto  vede  la  riduzione  della  propria 
quota relativa ma anche una contrazione in valori assoluti. 
Tabella 10 - Giro d'affari del commercio alimentare (Fresco e Confezionato) 
 (importi in miliardi di euro)  2005  2006  2007  2008 
Grande Distribuzione Organizzata  71,6  74,1  77,0  80,44 
% sul totale  67,7%  68,9%  70,2%  70,5% 
Distribuzione tradizionale  23,4  22,4  21,4  21,79 
% sul totale  22,1%  20,8%  19,5%  19,1% 
Altri canali distributivi (*)  10,8  11,1  11,3  11,87 
% sul totale  10,2%  10,3%  10,3%  10,4% 
TOTALE  105,7  107,6  109,7  114,1 
 (*) commercio mobile, altro. Fonte: www.federdistribuzione.it 
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Figura 5 - Canale Non Alimentari - Quote di Mercato %
         
Fonte: www.federdistribuzione.it 
 
Per completezza, riportiamo ugualmente i dati consuntivi riferiti al comparto non alimentare, 
tenendo presente che questa analisi settoriale ha comunque un focus sul comparto alimentare. 
Nel periodo in rassegna, la GDO allarga la sua quota sul totale del comparto non alimentare, 
seppure  per  dimensioni  più  contenute  rispetto  al  contemporaneo  fenomeno  nel  comparto 
alimentare; in regresso, pertanto, la quota del canale tradizionale. A differenza del comparto 
alimentare, gli altri canali sono in crescita per effetto della graduale affermazione della modality 
di contatto via Internet. 
 
Tabella 11 - Giro d'affari del commercio non alimentare 
 (importi in miliardi di euro)  2005  2006  2007  2008 
Grande  Distribuzione 
 
  35,3  37,9  39,6  39,3 
  % sul 
 
33,1%  35,2%  36,3%  36,8% 
Distribuzione tradizionale    56,0  54,2  53,5  51,48 
  % sul 
 
52,5%  50,3%  49,1%  48,2% 
Altri canali distributivi (*)    15,4  15,6  15,9  16,02 
  % sul 
 
14,4%  14,5%  14,6%  15,0% 
TOTALE    106,7  107,8  109,0  106,8   
 (*) vendite per corrispondenza, Internet, commercio mobile, altro. Fonte: www.federdistribuzione.it 
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Figura 6 - Evoluzione Canale Non Alimentari - Quote di Mercato %
         
Fonte: www.federdistribuzione.it 
 
Tabella 12 - Le vendite del primo semestre '09 e l’andamento dei consumi alimentari nel tempo 
CONSUMI E DISTRIBUZIONE 2009  CONSUMI BENI ALIMENTARI Italia ‘09 
 
 
Fonte: ISTAT 
 
In questa situazione di crisi il largo consumo tiene ma la marginalità complessiva del settore è 
diminuita; inoltre, come visto, è accompagnata da una riduzione dell’inflazione in concomitanza 
con una moderata fase deflazionistica (vedi in proposito par 2.3 figure sul Trend delle principali 
categorie della GDO e sull’Inflazione e Carrello della spesa ). 
In questo contesto, si afferma sempre più la Marca Privata.  
Le private label (o Marca Commerciale) 
7
                                                   
7 Ad oggi, la segmentazione delle tipologie di private label (fionte IRI) vede: 
 guadagnano quota di mercato in valore (la Marca 
Primi prezzi ovvero i prodotti con il minor prezzo nella categoria, con prezzi inferiori di oltre il 50% rispetto alla 
marca leader, a volte con un nome di fantasia che non richiama nel logo o nei colori quello dell'insegna. Ad esempio: 
Eco+ (portato in dote a Conad dal partner francese Leclerc), Fidel di Esselunga, 1° di Carrefour i prodotti con 
l'immagine dell' "euro nel salvadanaio" di Coop. 
Premium ovvero prodotti con un prezzo maggiore di quello della marca leader (anche il 30% in più), caratterizzati da 
alta qualità. In Italia sono spesso declinati su gamme di prodotti tipici italiani come Sapori e Dintorni di Conad, Terre 
d'Italia di Carrefour, Il Viaggiator Goloso di Unes, "Fior Fiore" di Coop. 
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Commerciale nel LCC (Grocery) solo nel 2009 incassa 7,2 Mld€ (+ 9,8%) rispetto al 2008) 
assestandosi al (14,4%) del tot vendite GDO. In linea con le tendenze recenti del largo consumo 
che vedono diminuire per alcune categorie di prodotti LCC le vendite e aumetarle per altre, le 
MP sono il driver della crescita del mercato (40%). Aumentano la convenienza rispetto alle 
marche industriali e sono un utilissimo strumento di segmentazione dell’offerta per prezzo e per 
target di consumo, erodendo quota in tutte le fasce, anche ai leader di categoria. Le categorie più 
dinamiche vedono un aumento di quota della MP. 
Tabella 13- Le tendenze recenti nel Largo Consumo Confezionato 
BOTTOM TEN  TOP TEN 
-12% Gelati Vaschette  16% Yogurt Ai Gusti 
-10% Grana e Simili  16% Basi 
-10% Lame e Rasoi Uomo  12% Tavolette Cioccolato 
-6% Cereali Prima Colazione  9% Altri Piatti Pronti 
-6% Liquori scuri (puri)  9% Preparati Per Dolci 
-6% Bucato Lavatrice/bivalenti  8% Surg.vegetali /frutta 
-4% Olio Extravergine Di Oliva  5% Affettati 
-3% Acqua Non Gassata  4% Biscotti 
-2% Birre Alcoliche  4% Mozzarelle 
-2% Latte Uht  2% Caffe' Macinato  
Fonte: IRI InfoScan Census™. Prog. Dicembre 2009; Ipermercati + Supermercati + Libero Servizio Piccolo. 
Questa crescita è un fenomeno diffuso: 
-  Nei canali di vendita: libero servizio piccolo, Discount, Ipermercati e Supermetrcati 
-  Nelle aree geografiche (ma anche globale - US, Europa): con percentuali e volumi 
diversi in tutte le aree geografiche d’Italia. 
-  Nelle  diverse  merceologie:  Freddo,  Pet  Care,  Cura  Casa,  Fresco  PI,  Drogheria 
Alimentare, Cura Persona, Bevande. 
-  Nelle categorie dove la MP ha quote di mercato importanti. 
-  Nelle categorie importanti nella spesa degli italiani 
                                                                                                                                                     
Marca insegna ovvero prodotti con il marchio dell'insegna commerciale con un prezzo in media inferiore del 25% 
rispetto alla marca leader. Nelle aziende della GDO, che hanno insegne diverse a livello locale, vengono utilizzati 
marchi ombrello come Consilia per il Gruppo Sun, Selex per il gruppo Selex, Primia per il gruppo Agorà. 
Altre ovvero le marche private che non rientrano nelle precedenti e sono di fantasia, linee dedicate a prodotti 
biologici, equo e solidali, per bambini. Alcuni esempi possono essere Rik & Rok di Auchan, Naturama di Esselunga, 
Fairglobe di Lidl, Solidali "Viviverde" "Bio-logici" "Eco-logici" "Crescendo" di Coop. 
I prodotti Private label sono quindi presenti in diversi settori: alimentari, cura della casa, cura della persona, fai da te, 
elettrodomestici, ma anche prodotti finanziari, assicurativi e carburanti. 
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Ciò genera un aumento della competizione proprio 
nelle categorie dove la MP riveste un ruolo di leader e 
in quelle importanti per fatturato sviluppato. Nelle 
prime 50 categorie per fatturato il leader industriale 
perde quota. Nel grafico di fianco è riportato il 
rapporto Quota/Delta quota delle prime 50 categorie 
ordinate per vendite della Marca Privata  
Fonte:  IRI  InfoScan  Census™.  Prog. 
Novembre 2009 Ipermercati + Supermercati 
 
L’Italia è il paese europeo con il più ampio spazio per il segmento PREMIUM. La MP guida la 
crescita in ogni fascia dell’assortimento, attraverso maggiori rotazioni, ampliamento di 
copertura merceologica a livello di singola insegna e introduzione di nuove linee “dedicate” 
(segmentazioni per target, nuove linee premium / primo prezzo). Nel segmento premium si 
aumenta del (+50% con una quota sul tot di vendite del 0,4), +10% sul segmento mainstream 
(dove si attesta al 12,7 del tot), +5,3% nei primi prezzi (a fronte di 0,8 sul tot) delle vendite sul 
tot. E’ rallentata l’introduzione di innovazioni sul mercato e si accentua la tendenza ad una 
sostanziale stabilità degli assortimenti commerciali, con un primo segnale della loro 
diminuzione ma non per la marca privata che invece potenzia gli assortimenti. La MP ha 
ampliato l’offerta coprendo nuove categorie merceologiche e sono state introdotte nuove linee 
che differenziano l’offerta per target e posizionamento di prezzo. Nel 2009 la dinamica della 
domanda è stata “sostenuta” da una forte aggressività sui prezzi, c’è stata una “guerra” delle 
promozioni. sia per produttori (Industrie Distributrici Marca) che per i distributori (Marche 
Private), con maggiore enfasi per questi ultimi. Quella delle promozioni è stata perciò uno degli 
strumenti di governo del prezzo più utilizzati in questo momento. Però maggiori promozioni’ si 
scontrano con una minore efficacia che ha portato consumi maggiori di risorse ed entrambe poi 
incidono sulla marginalità complessiva. Le referenze di  mp presenti  nell’assortimento  delle 
insegne italiane sono oltre 10.000. Nel format supermercato le referenze medie a marca privata 
sono 920 (+ 10% rispetto all’anno precedente),mentre nell’iper 1660 (+9% rispetto al 2008). 
Nello scenario di mercato si rileva una polarizzazione delle insegne in base ai risultati ottenuti. 
Le insegne che hanno incrementato più significativamente la quota della marca privata risultano 
quelle  che  sono  riuscite  a  consolidare:  una  forte  identity  di  insegna  (valori,  norme,  azioni) 
riconosciuta  dal  consumatore  finale;  una  strategia  multibranding  volta  a  sviluppare  marche 
private per singolo segmento/bisogno, in particolare conquistando quote significative attraverso 
la  marca  premium;  l’entrata  in  categorie  innovative,  soggette  a  elevate  crescite  in  ragione 
all’interesse  di  segmenti  di  domanda  crescenti  (prodotti  surgelati,  freschi,  prodotti  servizi, 
parafarmaco, etc rapporti di partnership con i copackers migliori presenti nei diversi mercati 
(collaborazione nella r&d, nella logistica , nel packaging, nel controllo di qualità etc); forte 
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attenzione alle politiche di packaging volti ad accrescere il valore e la funzionalità del prodotto 
per  il  consumatore  (materiali,  design,  funzionalità,  informazione,  sistemi  volti  a  facilitare 
l’utilizzo, etc.,) 
In ottica evolutiva e di prospettive future, è’ chiaro (si evince) che la marca privata è il primo 
fattore di scelta del consumatore basata sul rapporto qualità / prezzo (ormai è cambiata la 
percezione nei confronti della MP, lo confermano molte indagini…).  
Cambiamenti nei comportamenti di spesa (le dinamiche prima descritte lo confermano) 
comporta che in futuro la Marca Privata continuerà a crescere infatti: 
-  Esistono ancora molte differenze nelle performance a livello di categorie, formati ed 
insegne. 
-  Le insegne stanno investendo per sviluppare tutte le leve del mix (politica di marca, 
e  non  solo  politiche  di  prezzo/promozioni  ma  anche  di  packaging, 
comunicazione,…), incrementando la loyalty dei consumatori. 
-  Il  consumatore  è  cambiato,  apprezza  sempre  più  la  MP,  ha  fiducia  ed  afferma 
(secondo analisi di mercato) di volere ampliare i propri acquisti per il futuro. 
-  In un futuro prossimo aumenterà la concentrazione del giro d’affari della GDO e 
quindi la capacità dei grandi distributori di influenzare il contesto competitivo con 
le proprie politiche di offerta (attraverso store brand in primis). 
-  L’innovazione  (segmentazione/aumento  dell’offerta)  entra  a  fare  parte  delle 
politiche di sviluppo della MP. 
È comunque opportuno richiamare che tutta la problematica delle Private Label deve collocarsi 
nel  contesto più  generale  dei profondi  mutamenti intervenuti  nel  vissuto  e  nella pratica del 
punto  vendita.  Oggi  il  punto  vendita  non  mette  solo  a  disposizione  dei  prodotti  o  cerca  di 
indurre  all’acquisto  ma  è  messaggio,  comunicazione,  momento  di  socialità,  mediazione 
simbolica  con  il  mondo  delle  merci,  creazione  dei  valori  della  marca,  di  generazione  di 
esperienze. Una messa a punto di questi tratti può equivalere, come efficacia, alla più riuscita 
delle campagne pubblicitarie e della piattaforma  relazionale. Non si registrano comunque 
variazioni particolarmente ampie di offerta tra ipermercato (10,3% sull’assortimento totale) e 
supermercato (11,8%). Potrebbe essere un’evidenza del fatto che finora nessun retailer 
specializzato in una tipologia distributiva precisa abbia avviato con decisione una strategia 
centrata sullo store brand in grado di trainare l’intera tipologia o di caratterizzare il suo mercato 
specifico. Né dall’altra parte i retailer multicanale paiono impegnati a cogliere sensibilità di 
canale precise da risolvere con strategie di store brand marcatamente differenziate. In media in 
ogni supermercato risultano presenti 926 referenze a marca commerciale, mentre 
nell’ipermercato tale valore è fissato a 1.663. Tali ordini di grandezza non mantengono, però, 
ritmi di crescita proporzionali e manifestano perciò una propensione all’avvicinamento. Il 
consumatore incamera in ogni caso il suo beneficio con un incremento della numerica di 
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referenze del 10% rispetto al 2008. Pur al di fuori di autentiche logiche di canale. 
1.2.5 I Canali di Fornitura 
I  numeri  illustrati  in  precedenza  ci  mostrano  la  situazione  di  crescente  peso  della  Grande 
Distribuzione  Commerciale  nella  vendita  di  beni  “commercializzabili”.  Questo  fenomeno  è 
ampiamente  diffuso,  in  varia  misura,  nelle  economie  avanzate  ed  ha  carattere  prettamente 
strutturale. Il primo, momento tipico in cui si riflette il rilievo economico del settore della GDO, 
è nella fase produttiva primaria dell’acquisizione dei beni dai fornitori
- Flessibilità (capacità di adattamento alle esigenze interne e/o esterno alla GDO, in particolare: 
alle condizioni quantitative, logistiche e di fornitura dei prodotti. Questo requisito presuppone 
. La forza contrattuale 
della GDO, data dalle dimensioni quantitative ma anche dalle tecniche (qualitative) gestionali, è 
tale che a livello associativo settoriale esiste un vero ”decalogo” del buon fornitore. Un’azienda 
che aspiri a divenire fornitore privilegiato della GDO deve in sintesi assicurare:  
- Qualità del Prodotto (differenziazione oggettiva del prodotto, dal punto di vista organolettico 
o per la per tecnologia di produzione e tradizione o per la sua origine o per le sue caratteristiche 
genetiche-costitutive). 
-  Garanzia  della  Sicurezza  (requisiti  legali  di  sicurezza, capacità di restare aggiornati  sulle 
evoluzioni  legislative  e  sui  rischi  legati  ai  prodotti  che  commercializzano,  e di gestire e 
sviluppare sistemi di sicurezza alimentare aziendale). 
- Legalità (autorizzazioni sanitarie, ambientali, commerciali; rispetto dell’ambiente, sicurezza e 
igiene del lavoro, contratti di lavoro e aspetti sindacali, adempimenti fiscali e commerciali) 
- Efficienza (sistemi aziendali e organizzativi intelligenti; organizzazione di Filiera capace di 
condividere oneri con altri partner e ottimizzare le risorse, conoscenza delle esigenze logistiche 
e dei mezzi per soddisfarle) 
-  Capacità  innovativa  (di  offrire  proposte  nuove  ed  originali  in termini di  prodotto,  di 
condizioni generali di offerta, di packaging o di valorizzazione d’iniziative collettive). 
-  Servizio  (livello  di  servizio  che  riduca  gli  oneri  del  distributore, ad es  con  promozioni  e 
merchandising in isole dei punti vendita, con la garanzia di consegne frazionate e cadenzate, di 
gestire i rapporti con le realtà istituzionali locali) 
-  Capacità  di  valorizzazione  dei  prodotti  (non  solo  qualità  del  prodotto  ma  anche 
valorizzazione; quindi qualità + valorizzazione che può passare attraverso forme di promozione 
di  marchi  collettivi,  certificazione  aziendale  o  di  prodotto,  l’organizzazione  di  sistemi  di 
comunicazione/informazione interni ed esterni del prodotto). 
- Partnership (riduzione di problemi operativi in tutto o in parte esterni e che non dipendono 
dall’operato del distributore  partnership e condivisione  degli  oneri  di  gestione  di  alcuni 
aspetti, ad es. reclami e non conformità v/s clienti e istituzioni) 
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conoscenza dei meccanismi della distribuzione e a sua volta una organizzazione aziendale 
flessibile e snella). 
- Reattività (Capacità di seguire le esigenze e gli input dell’azienda distributrice. La GDO cerca 
di creare e consolidare rapporti duraturi con Piccole/Medie imprese per differenziare l’offerta e 
instaurare un rapporto positivo con il territorio, per cui, fermo restando il requisito di legalità, 
l’azienda fornitrice deve essere capace di seguire i piani di miglioramento di volta in volta 
proposti). 
L’esistenza del “decalogo” e il  suo linguaggio, alquanto caratterizzante,  sono  un  fedele 
specchio dei rapporti di forza instaurati dalle aziende della GDO. 
Un altro momento, meccanismo primario nella fase di approvvigionamento della Distribuzione 
moderna, è dato dalle Centrali d’Acquisto. In origine, queste sono nate per contrastare il potere 
negoziale che le grandi imprese di produzione e trasformazione avevano nei confronti di una 
GDO  in  passato  notevolmente  parcellizzata.  La  modalità  è  riferita  principalmente  alla 
Distribuzione Organizzata, caratterizzata da strutture proprietarie decentrate, ma vi è coinvolta 
pure  la  Grande  Distribuzione  laddove  vi  sia  convenienza  per  specifiche  linee  di  prodotto. 
Attraverso  le  Centrali  d’Acquisto  sono  definiti  i  contratti  quadro  con  i  cosiddetti  “Grandi 
Fornitori”. Sono quindi esclusi dalle negoziazioni gli acquisti relativi: ai prodotti a marchio 
privato commerciale (“private label”), ai prodotti di primo prezzo, alla gran parte dei prodotti 
freschi, ai prodotti locali, alla maggioranza dei prodotti non alimentari
 
. Per questa ragione il 
peso delle Centrali d’Acquisto sul totale degli approvvigionamenti delle aziende GDO che vi 
partecipano  non  supera  mediamente  il  50%.  Poiché  non  tutte  le  aziende  distributive  sono 
aderenti a Centrali d’Acquisto, risulta che attraverso queste strutture passa meno del 45% del 
totale  delle  forniture  alla  GDO  non  specializzata. Per  quanto  riguarda  gli  esercizi  di  generi 
alimentari di categoria “iper” e “super”, le più rilevanti Centrali d’Acquisto per quota sul totale 
di  questa  modalità  di  fornitura  sono  esposte  a  seguire.  I  dati  sono  calcolati  relativamente 
all’esercizio  2008.  Segnaliamo comunque che  GDPLUS  ed  INTERMEDIA 90 sono  in  
scioglimento, il che porterà a dei cambiamenti nell’assetto strategico. A tal proposito la rivista 
GD Plus distribuzione moderna.info così commenta “La crisi economica ha stremato le vendite 
di molte catene. Questo ha avuto riflessi estremamente negativi sui già lunghi tempi di 
pagamento di certa distribuzione nei confronti dei fornitori. Al punto che i rapporti tra Idm e 
Gdo sono ormai divenuti così tesi da raggiungere il minimo storico. Alla luce di questo 
scenario, chi se la passava meglio ha preferito sfilarsi da alleanze che risultavano sempre più 
strette”. 
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Figura 7 - Principali Centrali d'Acguisto della GDO
 
 
Con riferimento alle filiere di fornitura di beni alimentari, la vigilanza effettuata dall’Autorità 
Garante della Concorrenza e del Mercato sugli assetti di mercato ha portato a osservare che “il 
processo di concentrazione in atto nel settore della Distribuzione commerciale moderna, sia 
attraverso  forme  strutturali  di  aggregazione,  sia  mediante  accordi,  quali  quelli  relativi  alle 
Centrali di Acquisto, suggerisce particolare attenzione su alcune modalità di funzionamento dei 
rapporti contrattuali tra fornitori e catene di distribuzione. Ad esempio, la richiesta ai fornitori, 
da  parte  delle  imprese  di  distribuzione,  di  forme  di  contribuzione  connesse  a  servizi 
difficilmente  identificabili  e  quantificabili  (quali  l’inserimento  nell’assortimento,  il 
posizionamento nello scaffale, ecc.) può risultare idonea a produrre un artificioso innalzamento 
dei  costi  di  accesso  di  taluni  produttori  ai  canali  distributivi  moderni” 
8
La stessa dall’Autorità Garante della Concorrenza e del Mercato sugli assetti di mercato non 
trascura di sottolineare altri aspetti riguardanti la GDO “il 
.  Da  qui,  la 
formulazione di proposte da parte dell’Autorità Antitrust: “...come già avvenuto in molti altri 
Paesi  europei,  tali  modalità  contrattuali  potrebbero  formare  oggetto  di  una  specifica 
regolamentazione, volta a identificare e a vietare le pratiche maggiormente diffuse, quali, ad 
esempio, il pagamento di un diritto di accesso al listino del distributore prima di qualsiasi 
ordinazione; la partecipazione al finanziamento di operazioni di animazione commerciale, di 
acquisto o di investimento, non giustificata da un interesse comune; il pagamento di servizi 
espositivi o di posizionamento senza una contropartita proporzionata”. 
significativo potere contrattuale della 
GDO che trova conferma nella pratica diffusa (e non condizionata dai fornitori) delle vendite 
sottocosto (in media, il 15-20% in meno rispetto al prezzo di acquisto), a cui le catene della 
distribuzione moderna ricorrono abitualmente, pur nei limiti previsti dalla normativa, al fine di 
aumentare il volume di affari complessivo e, al tempo stesso, di offrire al consumatore finale un 
prodotto a prezzi competitivi. (…)”. Sommato al fatto che “
                                                   
8  Autorità  Garante  della  Concorrenza  e  del  Mercato,  “Considerazioni  e  proposte  per  una  regolazione  pro-
concorrenziale dei mercati a sostegno della crescita economica”, 11-06-2008 
Ciascun operatore della GDO per 
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alcuni mercati con la propria private label, all’interno della singola catena della GDO, (…), 
rappresenta spesso il principale concorrente dell’impresa leader (…). La capacità delle grandi 
catene della distribuzione che appaiono in grado, da un lato, di aumentare le vendite dei propri 
prodotti private label approvvigionandosi sul mercato presso imprese che producono per conto 
terzi senza dover sostenere significativi costi supplementari; dall’altro lato, la capacità della 
GDO di rifornirsi maggiormente presso i concorrenti, in seguito ad una concentrazione della 
produzione nel caso di un innalzamento significativo dei prezzi del produttore al di sopra del 
livello concorrenziale, unita alla rapida reazione dei concorrenti.“ Esse evidenziano il ruolo, 
eventuale (per alcuni mercati), di contrappeso al potere contrattuale dei produttori nel caso di 
pratiche scorrette dei prezzi o di concentrazione dal lato dell’offerta: “la presenza di numerosi e 
qualificati  concorrenti  tra  i  produttori,  l’esistenza  di  capacità  produttiva  inutilizzata,  la 
mancanza  di  sostanziali  barriere  all’ingresso  e  il  significativo  potere  di  contrasto  detenuto 
dalla  GDO  in  virtù  del  suo  ruolo  di  principale  acquirente  costituiscono  robusti  fattori  di 
contrappeso al potere di mercato dal lato dell’offerta in grado di dissipare le preoccupazioni 
relative all’effetto unilaterale che potrebbe originare da operazioni di concentrazione o qualora 
l’impresa leader decidesse di aumentare in maniera significativa i prezzi dei propri prodotti o di 
ridurre la produzione.”. 
9
1.2.6 Barriere All’Entrata e Concorrenza Orizzontale 
 
 
L’attività  di  Commercio  al  dettaglio  è  sottoposta  a  una  regolamentazione  particolarmente 
stringente in materia di: 
•  accesso al mercato, 
•  localizzazione dei punti vendita, 
•  dimensionamento degli esercizi, 
•  organizzazione del business. 
Tale  assetto  è  frutto  dell’elevata  rilevanza  sociale  (e  politica)  esercitata  storicamente  dalle 
categorie del Commercio al dettaglio tradizionale. L’evoluzione dei rapporti di forza economici 
tra macro-settori  e,  soprattutto, all’interno  del  mondo  commerciale  tra Distribuzione 
tradizionale e Distribuzione moderna ha innescato in passato una pressione per l’aggiornamento 
della normativa. 
Con  la  riforma  operata  dal  Decreto  Legislativo  31-03-1998  n°114  veniva  perseguito 
l’obiettivo di promuovere una trasformazione del settore ispirata a principi di liberalizzazione, 
di semplificazione amministrativa e di apertura alla concorrenza. Il provvedimento ha, infatti, 
disposto  l’accorpamento  delle  tabelle  merceologiche  in  due  soli  segmenti  (alimentare  e  non 
                                                   
9 Autorità Garante della Concorrenza e del Mercato BOLLETTINO N. 28 DEL 3 AGOSTO 2009 
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alimentare), il mantenimento dei requisiti professionali degli operatori unicamente per il settore 
alimentare, la soppressione del REC Registro degli Esercenti il Commercio. 
A  dodici  anni  di  distanza,  l’avanzamento  del  processo  di  liberalizzazione  e  di  sviluppo 
concorrenziale del settore risultano inferiori alle aspettative suscitate dalla riforma. In questo, 
un  ruolo  particolarmente  rilevante  è  attribuibile  alle  Regioni  per  
l’interpretazione a volte disomogenea e comunque tendenzialmente restrittiva dei poteri affidati 
in termini di politiche per il Commercio. 
Di fronte agli scarsi progressi registrati sul fronte dei presupposti regolamentari del 
gioco  concorrenziale,  di  recente  a  livello  nazionale  ulteriori  interventi  legislativi
  10
•  la continua vivace crescita dei punti vendita sulla generalità del territorio, 
  hanno 
eliminato i requisiti professionali eventualmente previsti da leggi regionali per l’apertura di un 
esercizio commerciale (fatti salvi quelli sul segmento alimentare  e  della somministrazione  di 
alimenti e bevande). Sono state, altresì, rimosse le previsioni che vincolavano l'offerta alla 
domanda di un territorio, che determinavano distanze minime tra  esercizi dello stesso tipo; che 
limitavano  la  gamma  dei  prodotti  in  vendita,  fatta  salva  la  distinzione  tra  segmento 
alimentare e non alimentare. 
Il comparto della GDO è particolarmente impattato dai poteri esercitati dalle Regioni, in quanto 
le  grandi  superfici  richiedono  interventi  di  pianificazione  territoriale  volti  a  questo 
livello istituzionale; ciò è tanto più stringente nel frequente caso di inserimento di tali 
superfici in Centri Commerciali e altre grandi strutture distributive. 
Nonostante le  rilevanti barriere all’entrata, il livello di tensione  concorrenziale del 
comparto della Grande Distribuzione Organizzata  è da considerare elevato.  Indizi 
significativi a supporto di una simile valutazione sono: 
•  il continuo lancio di campagne promozionali, a condizioni particolarmente vantaggiose 
per la clientela finale (e, semmai, a detrimento delle relazioni con i fornitori), 
•  la presenza massiccia di grossi operatori esteri di dimensioni internazionali e, in taluni 
casi, propriamente globali. 
 
1.2.7 Integrazione Verticale 
Trattandosi  di comparto a contatto con il consumatore finale, per la Grande Distribuzione 
Organizzata le possibili integrazioni verticali sono tipicamente “a monte” e trovano quale 
immediato  interlocutore  naturale  il  settore  del  Commercio  all’ingrosso.  Anzi,  la  parte  più 
evoluta di tale settore è essa stessa parte integrante del mondo della Distribuzione moderna, in 
particolare nella forma degli esercizi di Cash & Carry. Tale comparto di “GDO all’ingrosso” 
                                                   
10 In particolare, l’articolo 3 del Decreto Legge n° 223 /2006, convertito in Legge 04-08-2006 n°248. 
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è segnato da una concentrazione di offerta più accentuata di quanto accade a livello di GDO al 
dettaglio.  Pochi  grandi  marchi  dominano  questo  mercato,  con  una  presenza  soverchiante  di 
operatori esteri di dimensioni internazionali: le prime 5 imprese rappresentano al 2007 il 66,8% 
del giro d’affari nazionale del C & C. A dimostrazione della stretta integrazione esistente, 4 di 
questi  5  operatori  sono  presenti  anche  nella  GDO  al  dettaglio,  mentre  l’unico 
specializzato all’ingrosso ne è anche leader di comparto in Italia. 
Ulteriori  forme  di  integrazione  verticale  sono  rappresentate,  in  un  certo  senso, 
dall’esistenza di prodotti a marchio privato commerciale (“private label”). Con questi 
marchi,  la GDO stringe accordi  con singole  imprese (in  genere,  dell’industria alimentare  e 
dell’industria della detergenza / beni di largo consumo) per mettere il proprio marchio sui loro 
prodotti, una dimostrazione in più della forza delle grandi catene della Distribuzione moderna. 
1.2.8 Prezzi al Consumo e all’Origine 
Verifichiamo ora l’andamento recente dei prezzi di alcuni prodotti di Largo Consumo alimentare 
intermediati dalla GDO; l’osservazione viene effettuata su 2 fasi produttive: 
•  da una parte, i prezzi al consumo rilevati dall’ISTAT 
11
•  dall’altra, i prezzi all’origine rilevati da ISMEA (Istituto di Servizi per il Mercato Agricolo-
alimentare) per la corrispondente tipologia nella fase di fabbricazione. 
per la specifica  categorie  di 
prodotto. Come abbiamo visto in precedenza  (paragrafo  “Consumi  in  Italia  di  beni 
commercializzabili”), la GDO intermedia più del settanta per cento delle vendite alimentari 
e la tendenza è in crescita. L’indice ISTAT  è perciò un’eccellente proxy dei prezzi 
praticati dalla Distribuzione moderna 
Per quanto riguarda il Latte, il prezzo del prodotto confezionato per il consumatore a partire da 
gennaio 2008 non ha praticamente smesso di crescere fino allo scorso novembre. Soltanto a fine 
2009 si è intravista una interruzione del rincaro. All’origine
Figura 8 - Latte: indici di prezzo al consumo e all'origine
, invece, il prezzo del latte crudo ha 
finito la sua corsa già a marzo 2008, prima di tracciare un percorso di cadute e pause più o meno 
transitorie, con una netta tendenza al cedimento. Il grafico sottostante illustra questi sviluppi più 
intuitivamente. 
 
 
                                                   
11 Riferiti all’indice per intera collettività nazionale (NIC). Il peso del Latte nell’indice NIC è pari a 6,897% del totale 
di tutti i consumi di beni e servizi; per i Formaggi stagionati, il peso è del 3,167%. 
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Fonte: elaborazione BP Gruppo Bancario su dati Dati ISMEA e ISTAT 
 
Nel  quadro  dei  prodotti  derivati  dal  latte,  se  rivolgiamo  la  nostra  attenzione  ai  segmenti 
tradizionali quali il Grana Padano e il Parmigiano Reggiano, risulta che gli andamenti di prezzo 
all’origine  sono  abbastanza  ravvicinati  nel  recente  passato  lungo  un  trend  di  cedimento 
prolungato. Entrambi gli andamenti all’origine non trovano invece riscontro al consumo, dove 
le quotazioni dei Formaggi stagionati continuano a salire costantemente. 
A partire da gennaio 2008, il Grana Padano ha accusato all’origine un calo dei prezzi fino a 
maggio, quando si  è verificato un recupero di breve durata. Da settembre ’08 le quotazioni 
hanno  toccato  nuovi  livelli  minimi  e  a  febbraio  ’09  il  livello  raggiunto  è  stato  del  -11,8% 
rispetto al mese di partenza. 
Il  Parmigiano  Reggiano,  in  un  quadro  sostanzialmente  analogo  all’altro  formaggio  DOP 
osservato, non ha neanche avuto momenti di transitoria ripresa dei prezzi all’origine: giugno e 
luglio ’08 sono stati una semplice interruzione del calo, che a febbraio 2009 si quantificava nel 
10,9% rispetto a gennaio ‘08. 
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Figura 9 - Indici di prezzo, Grana Padano e Parmigiano Reggiano
  
Fonte: elaborazione BP Gruppo Bancario su dati Dati ISMEA e ISTAT 
 
Secondo  i  dati  delle  quotazioni  all’origine  del  grano duro e all’ingrosso  della  semola  di 
frumento  duro  di  fonte  Ismea  e  dei  prezzi  al  consumo  di  fonte  Istat,  un chilo di pasta ha 
registrato un ribasso a novembre 2009 del 5,7% su base annua, a fronte di una diminuzione 
della materia prima, il frumento duro, del 22,7% e della semola di grano duro del 18,9%
Figura 10 - Prezzi all'origine, all'ingrosso ed al consumo - Frumento duro, semola e pasta
  
Fonte: Elaborazioni Osservatorio Prezzi e Tariffe - MSE su dati Istat ed Ismea 
 
Questa  semplice  verifica  attesta  due  profili  rilevanti  in  merito  alla  Grande  Distribuzione 
Organizzata: 
. 
 
•  è  confermato  il  carattere  strutturale  della  forza  di  mercato  del  comparto  della  GDO 
rispetto ai segmenti produttivi suoi fornitori; 
•  nonostante  l’indubbia  concorrenza  tra  imprese  della  Distribuzione  moderna,  il  cliente 
finale (consumatore) non beneficia per periodi di tempo significativi del calo dei prezzi 
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verificatosi  all’origine.  Quest’ultima  considerazione  dipende  peraltro  dallo  scorcio 
temporale disponibile: la GDO opera una stabilizzazione dei prezzi di vendita, pertanto 
l’effetto è sfavorevole per il cliente finale nelle fasi di calo, ma favorevole nelle fasi di 
rialzo; è, comunque, una conclusione opinabile. 
1.2.9 Analisi economica della GDO a livello nazionale 
La  ricognizione  svolta  sulle  condizioni  economiche  e  finanziarie  delle  imprese  della 
Distribuzione  moderna  è  basata  su dati dell’archivio  della  Centrale  dei  Bilanci,  e fanno 
riferimento al  periodo  dal  2005  al  2007.
12
Tabella 14 - Sviluppo % di primarie voci di conto economico 
  Il giro d’affari  del  campione  (le prime 32 
imprese del comparto GDO rappresentano più di un terzo (33,5%) delle vendite del comparto 
nazionale del terziario nel 2007) cresce in misura molto stabile; è da tenere conto che i prezzi 
al  consumo  di  beni  commercializzabili  dalla  GDO  hanno  avuto  complessivamente  dinamiche 
inferiori all’indice generale dei prezzi al consumo, per cui i ricavi in termini “reali” crescono 
del 3% all’anno.  Le  oscillazioni del valore aggiunto sono indotte dalla forte instabilità dei 
costi di acquisto, che è stata filtrata dalla GDO e scaricata a valle molto parzialmente. Effetti 
ancor più variabili sono riscontrabili sui saldi reddituali, come si vede nelle seguenti voci. 
  2005  2006  2007 
Ricavi  +4,38  +4,82  +4,51 
Valore della produzione  +4,40  +4,79  +4,54 
Valore aggiunto complessivo  -6,24  +10,08  -4,37 
Margine operativo lordo  +53,27  +18,74  -23,88 
Utile corrente  +1,87  +36,37  -31,08 
Fonte: procedura Ce.Bi.       
 
La proporzione  del  valore aggiunto sul giro d’affari è stabile su buoni livelli, considerata la 
natura non  manifatturiera dell’attività. La distanza relativamente elevata tra margini operativi 
lordo e netto indica la rilevanza del costo del lavoro per le grandi imprese della Distribuzione. 
Tabella 15 Incidenza dei margini sui ricavi 
  2005  2006  2007 
Valore aggiunto  14,00%  14,33%  13,54% 
Margine Operativo Lordo  3,23%  3,66%  2,67% 
Margine Operativo Netto  0,98%  1,64%  0,52% 
Utile Corrente Ante Gestione Finanziaria  1,24%  1,58%  0,96% 
Utile Corrente Ante Oneri Finanziari  2,94%  3,65%  2,90% 
Utile corrente  2,05%  2,67%  1,76% 
Risultato Rettificato Ante Imposte  2,91%  4,08%  2,06% 
Risultato Netto Rettificato  1,83%  2,74%  0,97% 
Fonte: procedura Ce.Bi.       
                                                   
12 questi sono i dati più aggiornati, e sono messi a disposizione dall’ufficio studi BP Gruppo Bancario ed elaborati 
secondo procedura Ce.Bi, centrale dei Bilanci. 
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Se andiamo a vedere la scomposizione dei costi operativi, le loro quote sono molto stabili. I 
consumi, e quindi in primo luogo gli acquisti,  coprono  oltre  i  tre  quarti  del  totale; 
servizi e lavoro rappresentano un decimo ciascuno. 
Tabella 16 - Scomposizione dei costi operativi 
  2005  2006  2007 
Consumi  76,8%  76,7%  76,2% 
Servizi  10,1%  10,4%  10,8% 
Lavoro  10,9%  10,8%  10,9% 
Ammortamenti immob. Materiali  1,8%  1,6%  1,7% 
Accantonamenti operativi  0,5%  0,4%  0,4% 
Totale costi operativi  100,0%  100,0%  100,0% 
Fonte: procedura Ce.Bi.       
 
Nell’ambito  dei  primari  indici di redditività  può  notarsi  l’eccellente  livello  del 
capitale proprio (ROE = Return On Equity) sia prima che dopo le imposte. Buono il valore 
del quoziente riferito all’attivo, ROA = Return On Assets. E si nota in particolare la grande 
stabilità dell’asset turnover. Quanto al ROI = Return On Investment, il parametro presenta una 
variabilità in linea con quelle medie di altri settori. 
Tabella 17 - Primari indici di redditività 
  2005  2006  2007 
ROE ante imposte  13,01%  15,10%  12,05% 
ROE  8,10%  11,32%  4,03% 
Roa  3,28%  4,15%  3,22% 
Risult.n.rett./ut.corr.ante oneri finanziari  0,62  0,75  0,33 
A. leverage (Attivo su Patrimonio netto)  3,96  3,64  3,75 
ROA  3,28%  4,15%  3,22% 
ROS - Utile corrente ante on.fin./ricavi netti  2,94%  3,65%  2,90% 
Asset Turnover (Ricavi netti su Attivo)  1,12  1,14  1,11 
ROI  4,63%  6,27%  3,46% 
Fonte: procedura Ce.Bi.       
 
In merito agli stati patrimoniali raffrontati su tre anni, ad una crescita interessante dei totali 
attivi  fa  riscontro  una  notevole  differenziazione  nelle  macro-voci.  L’osservazione  è 
specificamente riferita al  capitale  circolante  (magazzino),  ma anche  il  capitale investito 
presenta  una  rilevante  variabilità,  dovuta  alle  voci  di  debito  commerciale.  Sul  lato 
dell’indebitamento, nel 2007 si verifica una estesa crescita. 
Tabella 18 - Sviluppo % di primarie voci di stato patrimoniale 
  2005  2006  2007 
Attivo  +3,24  +3,13  +7,00 
Capitale investito operativo netto  -21,59  +20,71  +44,16 
Capitale circolante  -31,27  +9,78  -130,64 
Patrimonio netto  -3,18  +16,47  +4,23 
Debiti finanziari oltre es. s.  +1,95  -5,26  +21,50 
Debiti finanziari entro es. s.  +12,14  +3,76  +7,72 
Fonte: procedura Ce.Bi.       
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La  parte  immobilizzata  dell’attivo  non  è  maggioritaria  ma  tende  ad  espandere 
notevolmente la sua quota. Questo sviluppo riflette la natura di grande impresa dell’operatore 
tipico di GDO. Sul lato passivo, è interessante la quota di capitale proprio; del tutto tipica la 
proporzione tra passivo corrente e passivo “permanente”. 
Tabella 19 - Struttura dello stato patrimoniale 
  2005  2006  2007 
Attivo immobilizzato (AI)  42,7%  44,3%  50,0% 
Attivo corrente (AC)  57,3%  55,7%  50,0% 
Attivo (AI+AC)  100,0%  100,0%  100,0% 
Capitali permanenti (CP)  37,0%  39,3%  39,3% 
di cui Patrimonio netto  24,0%  27,1%  26,4% 
Passivo corrente (PC)  63,0%  60,7%  60,7% 
Passivo (CP+PC)  100,0%  100,0%  100,0% 
Fonte: procedura Ce.Bi.       
 
L’attività  di  natura  commerciale  del  comparto  in  esame  mostra  interessanti  i  valori  dei 
quozienti  sulla  liquidità;  nello  specifico,  oltre  agli  eccellenti  indicatori  “immediato”  e 
“corrente”, è ben intuibile il valore negativo del finanziamento bancario del circolante. 
La  componente  di  giorni  credito  ha  un  valore  ovviamente  basso  (le  vendite  sono 
essenzialmente cash) e di conseguenza la durata del ciclo ha un valore negativo. 
Tabella 20 - Liquidity e cicli operativi 
  2005  2006  2007 
Liquidity immediata  79,2%  79,6%  69,6% 
Liquidity corrente  91,0%  91,8%  82,4% 
Finanziamento bancario Circolante operativo  -20,6%  -25,9%  -42,2% 
Giorni medi di scorta  23,98  23,65  25,18 
Giorni credito ai clienti  14,29  15,70  16,78 
Giorni credito dai fornitori  91,83  85,10  83,48 
Durata lorda del ciclo operativo  -53,56  -45,75  -41,52 
Fonte: procedura Ce.Bi.       
 
I principali quozienti di equilibrio finanziario testimoniano che effettivamente il comparto è 
in  uno  stato  complessivamente buono. I debiti sono contenuti in proporzione del capitale 
proprio; in particolare, sono limitati i debiti finanziari e ancor di più i debiti verso banche. 
Quindi,  gli  oneri  finanziari  non  suscitano  preoccupazione  e  il  loro  tasso  medio  è 
decisamente ragionevole. 
Tabella 21 - Eguilibrio finanziario 
  2005  2006  2007 
Patrimonio netto / attivo immob. (Grado Copertura Immob.  0,56  0,61  0,53 
Debt to Equity (Deb Fin /PN)  1,68  1,48  1,56 
Ricorso al capitale di terzi (Debiti/PN)  2,96  2,50  2,61 
Leverage (Deb Fin +E)/E  2,68  2,48  2,56 
Grado di indipendenza da terzi (PN/Debiti totali)  34%  40%  38% 
Incidenza debiti finanziari a breve  81,62%  82,95%  81,17% 
Incidenza indebitamento verso le banche  14,57%  13,12%  15,61% 
Costo medio passività finanziarie  2,46%  2,80%  3,08% 
Grado copertura oneri finanziari (MOL/OF)  3,64  3,71  2,33 
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Debiti verso banche / MOL  1,63  1,26  2,17 
Debiti totali verso banche / Attivo  5,88%  5,25%  6,42% 
Fonte: procedura Ce.Bi.       
 
Altro elemento sintetico di verifica economica settoriale, il SIRC (Servizio Informativo 
Rischio di Credito della Centrale dei Bilanci), classifica il segmento specifico della “GDO 
alimentare” in categoria 4 sotto il profilo della valutazione qualitativa (con commento generale di 
“rischio medio / accettabile”)  sia allo stato attuale che in prospettiva; l’outlook è stabile. 
Le  classificazioni  si  estendono  da  categoria  1  (“sicurezza  elevata”)  a  categoria  9  (“rischio 
molto  elevato”).  Molto  più  articolate,  invece,  sono  le  valutazioni  relative  allo  specifico 
segmento  della  “GDO  non  alimentare”.  Per  questa  ragione,  le esponiamo  nella tabella 
sottostante; tutte le valutazioni sono molto aggiornate (gennaio 2009). 
Tabella 22- Rischio di credito nella GDO non alimentare 
Rischio attuale
  Rischio
valut. economico-finanziaria  7  7  stabile 
GRANDI MAGAZZINI  valut. qualitativa  5  5  stabile 
valut. Complessiva  6  6  stabile 
  Tendenza 
prospettico 
valut. economico-finanziaria  5  5  stabile 
SPEC. MOBILI  valut. qualitativa  4  4  stabile 
valut. Complessiva  5  5  stabile 
valut. economico-finanziaria  6  6  stabile 
SPEC. ELETTRONICA  valut. qualitativa  5  5  stabile 
valut. Complessiva  6  6  stabile 
valut. economico-finanziaria  5  5  stabile 
SPEC. ABBIGLIAMENTO  valut. qualitativa  5  5  stabile 
valut. Complessiva  5  5  stabile 
Fonte: SIRC - Centrale dei bilanci 
LEGENDA: 4=rischio medio/accettabile; 5=vulnerabilita’(rischio superiore alla media); 6=vulnerabilita’ elevata 
(da tenere sotto attento controllo); 7= rischio (rischi di perdite) 
 
Concludendo a livello di analisi economico-finanziaria, il comparto della Grande Distribuzione 
Organizzata  è  una  realtà  piuttosto  articolata.  Ma comunque al  segmento/comparto  del 
Commercio  alimentare  moderno  può  essere  riconosciuta una situazione buona sotto i 
vari profili di osservazione. 
Nel segmento non alimentare i Grandi Magazzini rappresentano la fascia meno robusta, mentre 
l’assetto delle catene specializzate risulta accettabile. 
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1.3 Focua: La GDO in Toscana 
1.3.1 Struttura dell’Offerta 
Aprendo una parentesi sulla situazione in Toscana, si può osservare come nel comparto l’assetto 
societario è in prevalenza di rilievo a livello nazionale; la verifica, quindi, fa riferimento non 
alla sede delle imprese bensì ai loro punti vendita. Nello specifico, il numero dei punti vendita 
della  GDO  copre  il  4,65%  del  totale  nazionale  a fine 2009 e la  ripartizione  per  principali 
tipologie  commerciali  è  allineata  alle  medie  nazionali,  salvo  un  sottodimensionamento  della 
presenza di Libero servizio (42,79% contro 48,06 %) e un sovradimensionamento dei Discount 
(14,48%  a  fronte  di  12,7%)  e delle Grandi  superfici  specializ.  non  alim  (11,36%)  e 
Distribuzione non alim. Dettaglio (14,35%), una più bassa quota attribuita ai punti vendita della 
Distribuzione alim. dettaglio(84,22% contro 88,1%).  
Tabella 23 - GDO, punti vendita in Toscana a fine 2009 
 
Esercizi 
Italia  %  Esercizi 
Toscana 
%  Δ% rispetto al 
tot nazionale 
% sul tot 
nazionale 
Ipermercati (> 8000 mq.)  121  0,37%  7  0,45%  24,04%  5,79% 
Ipermercati (4500/7999 mq.)  251  0,76%  9  0,58%  -23,12%  3,59% 
Superstore mini-iper (2500/4499 
mq.)  424  1,28%  35  2,27%  76,99%  8,25% 
Supermercati (400/2499 mq.)  8230  24,92%  364  23,64%  -5,17%  4,42% 
Libero servizio (200/399 mq.)  15871  48,06%  659  42,79%  -10,97%  4,15% 
Discount  4193  12,70%  223  14,48%  14,03%  5,32% 
Distribuzione alim. dettaglio  29090  88,10%  1297  84,22%  -4,40%  4,46% 
Grandi superfici specializ. non alim.  2704  8,19%  175  11,36%  38,77%  6,47% 
Grandi magazzini  829  2,51%  46  2,99%  18,98%  5,55% 
Distribuzione non alim. dettaglio  3533  10,70%  221  14,35%  34,12%  6,26% 
Tot. distribuzione al dettaglio  32623  98,80%  1518  98,57%  -0,23%  4,65% 
Cash & Carry  397  1,20%  22  1,43%  18,82%  5,54% 
Tot. distribuzione moderna 
organizzata  33020  100,00%  1540  100,00%  0,00%  4,66% 
Fonte: Federdistribuzione 
 
Il peso del commercio all'ingrosso e dettaglio, secondo le ultime stime  Irpet - Unioncamere 
Toscana -, è dell'11,5% sul totale della nostra economia in termini di valore aggiunto a prezzi 
correnti. Le incognite maggiori per il settore sono in questo momento legate proprio al segno 
negativo dei consumi che in Toscana nel secondo trimestre 2009 hanno toccato valori mai visti 
negli ultimi anni: il dato complessivo (-4,0%) evidenzia una flessione pesante, in particolare, dei 
volumi d'affari della piccola distribuzione (-6,1%), anche le grandi strutture hanno conseguito 
una lieve flessione (-0,1%) ma in generale hanno retto. Il primo semestre del 2009 si è chiuso in 
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Toscana con un -4,7% delle vendite al dettaglio rispetto allo stesso periodo del 2008, si tratta di 
un valore pressoché identico a quello dell'Italia presa nel suo complesso (-4,4%), ma superiore a 
quello del Centro Italia (-3,7%). 
Outlet, catene in franchising, vetrine di artigiani, negozi di vicinato ed una fitta rete di grande 
distribuzione: il commercio rappresenta una quota superiore al 10% del prodotto interno lordo 
regionale e dà lavoro a quasi 246.000 persone, un numero di occupati che ha tenuto nonostante 
negli  ultimi  anni  siano  diminuiti  i  negozi  gestiti  in  proprio.  Secondo  un’indagine  annuale 
EXCELSIOR,  le  imprese  toscane  del  commercio  al  dettaglio  che  hanno  dichiarato  di  voler 
assumere nel 2009 sono soltanto il 15,5% sul totale del settore. Tra l'81,9% di operatori del 
commercio al dettaglio che hanno risposto che non assumeranno, le imprese toscane al primo 
posto mettono le difficoltà e incertezze del mercato (59,8%) seguite dalla considerazione che 
l'organico è ritenuto al completo o sufficiente (37,7%); solo un lavoratore su cinque entrerà a 
tempo  indeterminato,  mentre  circa  il  60%  dei  nuovi  assunti  avrà  con  contratto  a  tempo 
determinato. 
 I Centri commerciali naturali, gallerie a cielo aperto promosse dalla Regione per rendere più 
accoglienti e vivi i centri cittadini in Toscana sono 110 e tengono insieme 15.000 negozi. Al loro 
interno  si  sono  verificate  le  stesse  dinamiche  che  stanno  cambiando  il  volto  di  tutto  il 
commercio toscano: più lavoratori dipendenti (54,7%) rispetto agli indipendenti (45,3%), un 
numero crescente di imprenditori stranieri (in tutta la regione ci sono 5.200 botteghe gestite da 
extracomunitari e 320 da cittadini comunitari), una specializzazione minore, meno alimentari (-
3,9%) e più negozi di abbigliamento  ed accessori (+ 3,6%). In Toscana ci sono 160 grandi 
strutture  commerciali  tra  supermercati,  ipermercati,  grandi  magazzini  e  grandi  superfici 
specializzate. La dimensione media è di 4.000 mq. La grande distribuzione in Toscana negli 
ultimi  5  anni  è  cresciuta  del  13,6%,  un  incremento  importante  ma  al  di  sotto  della  media 
nazionale del 14,9%. Relativamente alla media e grande distribuzione, in alcune realtà, come ad 
esempio  l’area  fiorentina,  la  grandezza  media  si  alza  fino  a  5.587  mq.  Sono  ‘giganti’  del 
commercio che devono vivere in armonia con il contesto urbanistico, economico, sociale ed 
infrastrutturale  nel  quale  sono  sorti.  Secondo  i  parametri  regionali,  in  Toscana  perché  un 
esercizio commerciale sia considerato di grande distribuzione occorre che sia più grande  di 
1.500 mq. Questa soglia sale a 2.500 nei comuni con popolazione superiore a 10.000 abitanti 
posti  nelle  due  aree  commerciali  metropolitane  Firenze-Prato-Pistoia  e  Livorno-Pisa.  Sono 
queste, tra l'altro, le zone dove si concentrano la maggior parte delle grandi strutture: ben 40 
sono  a  Firenze  (che  sommate  alle  8  di  Prato  e  7  di  Pistoia  fanno  55  per  tutta  l’area 
metropolitana), 23 sono in provincia di Pisa (di cui  11 in Val  d’Era), 21 in lucchesia, 15 a 
Livorno ed Arezzo. Le altre province ne hanno meno, ma non si scende mai sotto i 7 grandi 
centri. In tutto ci sono oltre 654.500 mq di grande distribuzione, circa 182 ogni mille abitanti. 
Al  di  là  delle  criticità  generalizzate  di  questi  tempi  su  tutti  i  settori  della  nostra  economia, 
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l'analisi  congiunturale  condotta  su  un  periodo  piuttosto  ampio  (2000-2008)  ha  permesso  di 
evidenziare almeno tre aspetti: 
•  Crisi  continua  delle  vendite  delle  piccole  strutture:  Il  IV°  trimestre  del  2000  Ha 
rappresentato, di fatto, l'ultimo in cui la piccola distribuzione ha conseguito in Toscana 
un risultato di un qualche rilievo positivo; per il resto, non c'è stata tregua ai risultati 
negativi. 
•  Rallentamento  delle  vendite  della  grande  distribuzione:  Dopo  anni  di  espansione 
sostenuta, la prima metà dell'anno corrente ha offerto, in termini di risultati, una novità 
significativa: la flessione delle vendite della grande distribuzione in Toscana (-0,4%), in 
forme meno forti di quanto accaduto anche a livello nazionale (-1,4%). 
•  Miglior andamento regionale delle vendite alimentari: Il distacco che si è creato negli 
ultimi  anni  tra  Italia  e  Toscana  è  stato  molto  netto  con  andamenti  migliori  per  la 
Toscana. Nel 2008 in Toscana le vendite degli specializzati alimentari non hanno subito 
flessioni  rispetto  al  2007  (-0,1%)  mentre  a  livello  nazionale  il  risultato  è  stato  più 
pesante (-2,8%). Gli specializzati alimentari non hanno invece potuto arginare la crisi 
del primo semestre 2009 (-2,6%) rispetto al quadro nazionale (-3,7%). 
Circa il Credito e la Crisi Finanziaria, un'impresa del commercio su quattro ha evidenziato 
maggiori difficoltà di accesso al credito in conseguenza della crisi finanziaria. Il confronto con 
gli altri settori della economia pone il commercio in una situazione complessivamente meno 
problematica rispetto ad altri settori, anche se la situazione nel comparto peggiora. 
Entrando nello specifico dei dati dell’ultimo anno si vede che c’è una diminuzione pari a -0,2% 
a novembre 2009, a fronte del leggero recupero a dicembre (+0,3%) per il fatturato della Grande 
Distribuzione Organizzata in Toscana. E recuperano infatti terreno i prodotti di largo consumo 
alimentare, bevande, freddo, fresco, ortofrutta, cura degli animali, della casa e della persona. 
Sono  questi  alcuni  dei  numeri  relativi  all'andamento  della  Gdo  rilevati  dall'Osservatorio 
regionale  sul  commercio  della  Toscana,  realizzato  da  Regione  Toscana  ed  Unioncamere 
Toscana. L’ultimo trimestre del 2009 sembra essersi caratterizzato per la complessiva tenuta 
registrata dal volume di affari di ipermercati e supermercati. Il grafico riporta l’andamento negli 
ultimi 2 anni delle vendite nella GDO in Toscana. 
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Figura 11 - Vendite nnella Grande Distribuzione Organizzata (GDO) Toscana 
 
 
Si osserva che una tendenza di medio periodo, dettata dalla ricomposizione della spesa 
familiare, vede la riduzione della quota di acquisti relativa ai prodotti General Merchandise. 
Infatti negli ultimi mesi del 2009 si è ulteriormente aggravata la situazione dei prodotti General 
Merchandise, tessili, abbigliamento, elettrodomestici e articoli di bazar, che registrano perdite 
del -1,5% a novembre e del -3,3% a dicembre. 
Considerando  il  solo  aggregato  del  Largo  Consumo  Confezionato,  è  possibile  analizzare  la 
composizione del fatturato in termini di volumi scambiati e di costo della spesa. Dai dati emerge 
come la decisa contrazione del costo della spesa iniziata a maggio (-1,0%), che a settembre ha 
raggiunto il picco negativo (-3,1%) e ad ottobre è pari a -2,0%, sembra aver favorito una 
stabilizzazione nella crescita dei volumi di vendita (+3,2% a settembre e +3,5% a ottobre).  
Figura 12 - Volumi di vendita e costo della spesa per i beni di Largo Consumo Confezionato, GDO Toscana 
 
Secondo  Pierfrancesco  Pacini,  Presidente  di  Unioncamere  Toscana:  “Un  approfondimento 
condotto da Indis - Unioncamere sulla Grande Distribuzione Organizzata - conferma lo sforzo 
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delle grandi insegne regionali della GDO di contenere al massimo i prezzi dei generi alimentari 
e non, per venire incontro al depotenziamento del potere di acquisto delle famiglie toscane. In 
questa  logica  si  sono  mantenuti  pressoché  invariati  i  fatturati  rispetto  alle  corrispondenti 
mensilità del 2008, ma si è dato un buon impulso alla dinamica dei volumi delle vendite con un 
balzo di tre punti percentuali rilevato nel dicembre scorso. Ciò lascia presupporre che si rafforzi 
in positivo il clima di fiducia delle famiglie. Questo in prospettiva di un 2010 in cui più analisti 
si attendono una ripresa del ciclo economico a fronte però di criticità occupazionali diffuse e di 
una decelerazione dei salari reali. I dati positivi del fresco alimentare e dell'ortofrutta rafforzano 
una costante di questi mesi di crisi data dal fatto che in Toscana le vendite di queste tipologie di 
prodotti sono andate comunque sempre meglio che negli altri contesti territoriali di riferimento. 
In  sostanza,  le  famiglie  toscane  hanno  salvaguardato  la  qualità  dei  loro  consumi,  non  si  è 
verificato, come altrove, quell'effetto sostituzione tra beni di fascia superiore con altri di minor 
pregio e questo rappresenta sicuramente un buon segnale in prospettiva per la tenuta del tessuto 
commerciale di qualità”. 
1.3.2 Politiche regionali riguardanti la GDO 
A livello nazionale si ricorda il Decreto Legislativo 114/98 (cosiddetto “Decreto Bersani”) con 
il quale sono state superate le barriere poste dalla Legge 426/71 in materia di programmazione 
commerciale. In materia di programmazione commerciale e urbanistica, di disciplina degli orari 
di apertura e di vendite straordinarie, la base sulla quale risultano strutturate le prescrizioni 
normative del decreto Bersani è rappresentata da principi ed obiettivi di tutela  della libertà 
imprenditoriale, di liberalizzazione del mercato e di sviluppo competitivo, al fine di perseguire 
l’interesse  collettivo.  L’impostazione  di  fondo  a  cui  le  regioni  si  sono  ispirate  nella  sua 
applicazione è stata una scelta “molto cauta” di apertura alla logiche innovative del Decreto. 
Con  la  Legge  Costituzionale  n  3/01  che  ha  modificato  il  Titolo  V  della  Costituzione,  la 
normativa commerciale è diventata di competenza esclusiva delle Regioni. Ciò ha determinato 
interventi, non coordinati in alcun modo a livello centrale, che hanno creato situazioni molto 
diverse  sul  territorio,  generando  disparità  di  trattamento  per  i  cittadini  in  relazione  al  loro 
domicilio e distorsioni nella concorrenza tra imprese distributive. 
Vanno infine richiamate: 1) la Legge 4 agosto 2006, n. 248 (Legge Bersani), con la quale, in 
nome e a tutela dei principi costituzionali della concorrenza e della libertà di mercato, vengono, 
tra gli altri, previsti interventi anche in materia di legislazione commerciale, con particolare 
riguardo ai temi della programmazione e della disciplina delle vendite promozionali; 2) la 
Direttiva 2006/123/CE del 12 dicembre 2006 (c.d. Direttiva Bolkestein) che, riprendendo 
pienamente i principi costituzionali, esclude esplicitamente nei suoi indirizzi attuativi la 
possibilità di normative nazionali e locali limitanti l’esercizio di una attività di servizi nei 
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mercati interni al rispetto di restrizioni di carattere quantitativo (come nel caso invece delle 
normative regionali impostate sui contingenti di sviluppo numerici o di superficie di vendita). 
Il quadro normativo creatosi in applicazione del decreto Bersani del 1998,  e successive 
normative introdotte in regime di federalismo commerciale, vede una situazione altamente 
differenziata in relazione a tre aspetti: 
•  la  programmazione  commerciale,  alla  base  dello  sviluppo  competitivo  del  settore  della 
moderna distribuzione imprenditoriale; 
•  gli orari e le giornate festive di apertura, tema sempre più rilevante per i consumatori che 
stanno cambiando le proprie abitudini di acquisto concentrandole in momenti non lavorativi 
e nei fine settimana, festività infrasettimanali e domeniche comprese; 
•  le vendite straordinarie, cioè saldi e promozioni, strumenti fondamentali per contenere il 
prezzo  di  vendita  dei  prodotti  ai  consumatori  e  migliorare  l’efficiente  gestione  degli 
assortimenti. 
Secondo Federdistribuzione tale mappa normativa “non  può  che  essere  vista  con 
preoccupazione, in quanto non solo disorienta i consumatori ma introduce ulteriori elementi di 
difficoltà  nella  gestione  delle  imprese  commerciali  in  un  momento  di  criticità  economica: 
condiziona  lo  sviluppo  e  la  crescita  di  aziende  che  devono  pianificare  nel  tempo  gli 
investimenti;  spezza  l’attività  commerciale  che  deve  allinearsi  alle  regole  di  ogni  regione; 
obbliga a diverse politiche occupazionali in base agli orari e giorni di apertura.” 
In Toscana: con la Legge regionale n. 28 del 7 febbraio 2005 “Codice del commercio. testo 
unico in materia di commercio, in sede fissa, su aree pubbliche, somministrazione alimenti e 
bevande, vendita di stampa quotidiana e periodica e distribuzione di carburanti” viene emanato 
il Codice Unico sul commercio regionale che conferma su tutte le principali tematiche 
disciplinate  l’impostazione  di  fondo  vincolistica  e  limitativa  della precedente normativa, 
impostazione che viene ribadita anche dal suo successivo regolamento di attuazione (D.P.G.R. 
n. 15/R/2009), con particolare riguardo a: 
 una programmazione commerciale a carattere quantitativo, con criteri che appaiono rigidi e 
selettivi,  soprattutto,  in  termini  di  contingenti  di  superficie,  cioè  di  insediamenti 
predeterminati nel numero o nelle localizzazioni. Di fatto è possibile che questo ostacoli il 
necessario processo di ammodernamento e sviluppo dell’apparato commerciale regionale; 
 orari di apertura assolutamente non calibrati rispetto alle effettive esigenze turistiche e 
d’arte dell’intero territorio regionale; 
 per  la  Toscana  sono  presenti  vincoli  in  termini  di  decorrenze  dei  saldi  e  vendite 
promozionali ma con tendenze in parte evolutive.  
Il Piano regionale di sviluppo economico (Prse) per il periodo 2007–2010 è lo strumento con il 
quale la Regione pianifica l'attuazione delle politiche economiche per il quadriennio 2007-2010 
Circa il Commercio, Asse 4 - Innovazione e sostenibilità dell’offerta turistica e commerciale – 
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pone come obiettivi operativi: 
- Rendere più efficaci le politiche pubbliche e più funzionale il rapporto tra azione pubblica ed 
esigenze delle imprese commerciali 
- Migliorare la qualità urbana, territoriale dell’offerta commerciale 
- Potenziare e rendere più efficiente il sistema di comunicazione, promozione e marketing 
- Migliorare il livello di accoglienza e i servizi per consumatori 
- Sostenere  le  imprese  nei processi  di sviluppo aziendale, di  qualificazione,  di  innovazione, 
d'integrazione di filiera e aggregazione territoriale 
E come risultati attesi: 
- Ampliamento e riqualificazione dell’offerta commerciale attraverso la riorganizzazione e il 
consolidamento patrimoniale delle imprese, con particolare attenzione alle imprese a titolarità 
femminile. 
- Realizzazione di infrastrutture complementari nell’ottica dell’integrazione degli interventi sul 
territorio. 
- Qualificazione e incremento degli interventi volti a valorizzare i centri commerciali naturali 
con particolare riferimento alle aree turistiche interne. 
- Potenziamento delle infrastrutture che favoriscano l’accessibilità della destinazione Toscana 
per il rafforzamento della competitività delle imprese con specifico riferimento a quelle relative 
all’accessibilità, secondo le indicazione del PIT. 
-  Incremento dei progetti per la diffusione della società dell’informazione con specifico 
riferimento all’e-commerce e all’e-business. 
- Incremento frequenze ai corsi di formazione. 
Con legge regionale 17 luglio 2009, n. 38 (Modifiche alla legge regionale 7 febbraio 2005), la 
Regione Toscana ha apportato ulteriori modifiche alla legge regionale n. 28/2005. Le novità 
principali riguardano la distribuzione dei carburanti, ma non solo: carburanti ecocompatibili ed 
energia da fonti rinnovabili; impianti 24 ore su 24 solo self.; orari dei distributori: dalle 6 alle 
21; promozione della filiera corta agro-alimentare. 
Un corpo normativo ampio e diversificato che coinvolge la GDO sotto vari aspetti. 
Gli  interventi  autorizzati  dalla  regione  esauriscono  quasi  del  tutto  le  previsioni  di  nuove 
aperture, ma la  grande distribuzione potrebbe  trovare  nuovi  spazi  grazie  al  dinamismo  dei 
negozi di vicinato e dei piccoli supermercati. Questo perché  le strutture della piccola e media 
distribuzione potrebbero creare nuove opportunità per la realizzazione di grande strutture del 
commercio in particolare nell’area Firenze-Prato-Pistoia. Come la downtown che la famiglia 
Della Valle vorrebbe costruire nella futura Cittadella Viola. O come il progetto da trentamila 
metri quadri del gruppo Fingen su Osmannoro  2000, che invece è già previsto nei piani 
urbanistici del Comune di Sesto. Quello che può sembrare un paradosso – i piccoli punti vendita 
che «favoriscono» la creazione di nuovi centri commerciali – è un semplice calcolo. Bisogna 
62Capitolo 1                                             La Grande Distribuzione Organizzata In Italia 
 
ricordare che la normativa regionale prevede che la grande distribuzione può coprire al massimo 
il 18% del totale delle superfici destinate alla vendita commerciale. Siccome lo spazio per i 
centri commerciali è calcolato sul totale delle superfici destinate a tutto il commercio, la GDO 
potrebbe passare e risentire dallo stato della piccola e media distribuzione. Se nasceranno nuovi 
negozi di vicinato e supermercati di quartiere, si apriranno possibilità per la grande 
distribuzione. Certo, bisogna considerare la frenata imposta dalla crisi economica e il fatto che 
sulla piccola-media distribuzione decidono i singoli Comuni, ma l’ipotesi che si inneschi un 
circolo virtuoso è tra le possibilità da considerare. Nel gennaio 2011 la Regione farà una verifica 
sull’attuazione dei regolamenti in materia di commercio e in quell’occasione, si vedrà se si sono 
aperti nuovi margini per nuove aperture. A meno che, prima di quella data, non intervenga la 
politica. Una novità potrebbe arrivare dai provvedimenti che potrebbero essere presi dalla nuova 
Giunta che si insedierà al governo della Regione dopo la sua elezione, che avverrà nel 2010, e 
che potrebbe aumentare la quota destinata alla grande distribuzione sul totale delle superfici 
commerciali. Un ritocco anche minimo del 18% aprirebbe nuovi scenari: basti pensare che l’1-
1,5%  che è la crescita prevista ad esempio dalla Regione fino al 31 dicembre 2010, equivale a 
circa 100 mila metri quadri e a cinque o sei insediamenti commerciali. Attualmente, una 
decisione di riaprire i tetti sulla grande distribuzione non arriverà dall’attuale assessore 
regionale al commercio deciso a tenere il punto sui provvedimenti adottati. “Ventitremila metri 
quadri nell’area fiorentina, circa 20 mila sulla costa e 19 mila nell’area Arezzo-Siena-Grosseto – 
dice l’assessore – non mi sembrano pochissimi per la grande distribuzione. Detto questo, fino al 
2000 la quota di grande distribuzione era relativamente bassa rispetto ad altre regioni, quindi si 
autorizzava quasi tutto ciò che veniva richiesto”. Ma all’inizio del millennio, spiega l’assessore, 
la Toscana era in una fase diversa, in cui lo spazio si stava restringendo, e “forse non tutti gli 
operatori se ne sono accorti”. Nemmeno adesso: “C’è chi continua a progettare centri 
commerciali e stadi, pensando di doversi confrontare solo con i Comuni e i tifosi di calcio – 
conclude – ma non è così. La programmazione commerciale spetta alla Regione ed è a questo 
Ente che si devono rivolgere se vogliono costruire un grande insediamento”. 
La sintetica e non esaustiva analisi della legislazione regionale, applicabile al comparto della 
GDO, conferma senza equivoci la non priorità assegnata al suo ulteriore sviluppo ovvero, in 
positivo, la preferenza accordata ad altre forme di esercizio dell’attività di distribuzione 
commerciale. Ma conferma anche alcune possibilità/vincoli della distribuzione commerciale in 
Toscana, mercato dei carburanti (oltre che parafarmaceutico); l’attenzione posta sulla filiera 
corta e le politiche ecosostenibili pone l’accento sui nuovi scenari di medio e lungo termine che 
potrebbero impattare sulle imprese GDO a livello regionale (e non solo). 
63Capitolo 1                                             La Grande Distribuzione Organizzata In Italia 
 
1.4 Indicazioni Strategiche Sulla GDO 
In questo Paragrafo saranno presentati alcuni tratti e verrà fatta una sintetica rilevazione del 
posizionamento competitivo del comparto della Distribuzione moderna al dettaglio, che 
giustificano una verifica dei punti di forza e di debolezza del comparto nel suo insieme.  
Questo schema di analisi servirà a delineare alcune possibili strategie di sviluppo presenti e 
future, senza la pretesa di rappresentare indicazioni precise e tanto meno definitive. 
1.4.1 Posizionamento Competitivo 
Le prospettive strategiche di qualsiasi settore economico possono essere verificate – dal punto 
di vista della propria competitività – alla luce di cinque chiavi di lettura generali 
13
  il potere contrattuale dei Fornitori è piuttosto contenuto e la più semplice conferma di 
ciò  è  nelle  crescenti  lamentele  che  i  settori  di  approvvigionamento  rivolgono  nei 
confronti  del  comparto  esaminato.  Uno  dei  primari  elementi  che  plasticamente 
individuano  questa  asimmetria  di  potere  di  mercato  tra  GDO  e  i  Fornitori  è 
rappresentato dalle marcate differenze dimensionali tra una tipica impresa della GDO 
(“grande” per definizione) e una tipica impresa industriale del settore Alimentare e beni 
di largo consumo – per il segmento distributivo alimentare – ovvero del settore Mobili, 
Elettronica,  Abbigliamento  –  per  il  segmento  distributivo  non  alimentare.  Di  fatto, 
questi assetti tendevano a evolvere fino a poco tempo fa in favore della GDO, mentre di 
recente è in atto una reazione da parte dei settori fornitori, tesa a un riequilibrio della 
normativa che possa modificare i rapporti contrattuali; 
. I cinque 
profili mirano a verificare il posizionamento settoriale rispetto a fornitori, clienti, attuali 
concorrenti, nuovi entranti, prodotti /servizi sostitutivi. Nello specifico del comparto della 
Grande distribuzione Organizzata questi profili di osservazione possono essere così 
sinteticamente declinati: 
  il  potere  contrattuale  dei  Clienti  è  da  un  punto  di  vista  microeconomico  ridotto  ai 
minimi termini, trattandosi di singoli consumatori finali. L’assetto di mercato deve però 
essere  osservato tenendo  in  debito conto la crescente  importanza dei  movimenti  dei 
consumatori  nella  società  italiana.  L’attenzione  di  tipo  “consumeristico”  si  rivolge 
prevalentemente  verso  grandi  imprese  operanti  nelle  Public  Utilities  nelle  quali 
permangono  condizioni  generalmente  definibili  di  monopolio  naturale,  anche  se 
l’aggettivo si presta a notevole ambiguità. L’esperienza delle relazioni economiche non 
                                                   
13 La metodologia di analisi è tratta dall’opera di Michael Porter “The five competitive forces that shape strategy”, 
Harvard Business Review, gennaio 2008. 
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conferma  una  particolare  crescita  d’influenza  della  clientela  rispetto  alle  politiche 
attuate dalla GDO negli anni più recenti, anche perché la natura cooperativa di parte 
importante degli operatori della GDO tende ad attenuare la contrapposizione d’interessi; 
  la  rivalità  tra  gli  attuali  Concorrenti  è  da  considerare  elevata,  sostenuta  da  due 
caratteristiche  fondamentali  di  mercato:  -  Da  un  punto  di  vista  qualitativo,  la 
differenziazione  nel  servizio  offerto  rimane  limitata  e  comunque  fortemente 
condizionata da fattori di localizzazione; - Da un punto di vista delle politiche di prezzo, 
la competizione è pressante, come ampiamente testimoniato dalle continue campagne 
promozionali che vengono senza sosta lanciate a livello nazionale e a livello locale; 
  la  minaccia  rappresentata  dai  potenziali  nuovi  Entranti  è  meno  forte  di  quanto  la 
presenza  di  catene  distributive  internazionali  in  Italia  possa  intuitivamente  fare 
supporre. L’esperienza degli ultimi anni è chiara nel dimostrare che la riforma della 
regolamentazione del settore del Commercio al dettaglio è stata sfruttata dalle Regioni 
per frenare lo sviluppo della GDO. Da qui sorge un rilevante ostacolo all’ingresso di 
nuovi  competitori,  essenzialmente  internazionali,  che  possono  preferire  Nazioni  con 
normative meno vincolanti per la loro attività; 
  la pressione esercitabile da Servizi sostitutivi non è stata molto rilevata nel recente 
passato, tuttavia non può essere trascurata a nostro avviso. Da una parte, ci riferiamo a 
modalità di vendita diversa dai locali dell’esercizio commerciale: se in Italia le vendite 
per corrispondenza hanno funzionato senza particolare brillantezza, il canale Internet di 
contatto  diretto  con  la  clientela  sta  conoscendo  una  espansione  non  clamorosa  ma 
costante. Dall’altra parte, facciamo riferimento all’evoluzione delle formule dei centri 
commerciali in direzione di “outlet” e “multiplex” che aprano spazio a forme innovative 
di esercizi commerciali di piccola superficie ma con una gestione altamente innovativa. 
Tutte queste sfide sono comunque ad un livello tale da non esercitare al momento una 
minaccia  particolarmente  preoccupante  per  la  GDO,  soprattutto  del  segmento 
alimentare; 
1.4.2 Fattori  Competitivi e Punti di Debolezza e di Forza del 
Comparto 
Gli specifici fattori competitivi rilevanti per il comparto della Grande Distribuzione Organizzata 
osservati a livello nazionale possono essere riassunti nella seguente tabella: 
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Tabella 24 - Mappatura dei fattori competitivi per la GDO 
  FATTORE  IMPATTO  PROBABILITA’  PERIODO 
Preminenza sui canali di fornitura  ALTO  ALTA  BREVE 
Concorrenza di prezzo  ALTO  ALTA  BREVE 
Vincoli territoriali - urbanistici  ALTO  ALTA  BREVE 
Concorrenza di servizi alternativi  ALTO  ALTA  LUNGO 
Crescita delle presenza di operatori internazionali  ALTO  BASSA  MEDIO 
Concentrazione produttiva  MEDIO  ALTA  MEDIO 
Sviluppo marche commerciali (“private label”)  MEDIO  ALTA  BREVE 
 
Per quanto concerne i punti deboli e i punti forti, caratterizzanti la struttura di produzione della 
GDO sia alimentare che non alimentare, possiamo rileviamo tra i fattori di (relativa) debolezza: 
•  la presenza di una pressione costante e sostenuta sotto il profilo della concorrenza di 
prezzo su cataloghi di prodotti identici tra operatori commerciali. 
In termini di politica di pricing vediamo contrapposti l’approccio every day low price 
(edlp) a quello high-low (hi-lo) Il primo caratterizza l’offerta di imprese che ha fatto 
della politica di “prezzi bassi tutti i giorni” il tema centrale del proprio posizionamento. 
In questo modo si riesce normalmente a stringere una forte relazione fiduciaria con il 
cliente nel lungo periodo, accrescendo il livello di performance dell’impresa. La politica 
high low invece è quella fondata su un ricorso alla promozione di prezzo che offre uno 
sconto, ma solo su alcuni prodotti e per un periodo di tempo limitato. 
Tale politica è la più diffusa nel nostro retail ed è quella che determina benefici 
soprattutto nel breve termine. Essa però si fonda su un presupposto debole, quello di 
attrarre il cliente con i prodotti civetta (pochi, spesso di marca assai nota, 
commercializzati non raramente sottocosto) cercando poi di estendere in store la spesa 
del cliente anche su prodotti commercializzati a prezzo pieno. 
Tale politica di pricing può risultare pericolosa per i distributori e le imprese industriali 
se gestita in modo non oculato, in quanto premia l’opportunismo del cliente e il 
segmento dei cosiddetti cherry picker, che approfittano in qualche modo del valore 
creato dai clienti fedeli. Questi ultimi non ricevono dall’impresa un premio 
proporzionale al valore che generano, i cherry picker opportunisti massimizzano invece 
il loro vantaggio, acquistando solo i prodotti in offerta. Insomma, l’approccio hi-lo 
rischia di premiare gli infedeli e demotivare i fedeli. Nel lungo periodo tale tecnica 
riduce i livelli di customer loyalty e i livelli di performance delle imprese. 
Nel 2009 la Nielsen ha evidenziato come più del 25% dei prodotti della grande 
distribuzione sono stati venduti con promozioni, con punte del 30% per l’ipermercato. 
A differenza della politica hi-lo, l’approccio edlp offre al cliente un ritorno di valore 
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proporzionale ai suoi acquisti, garantendo convenienza  sempre e su tutti i prodotti, 
creando un rapporto di fiducia stabile e solido. Ecco il motivo che spinge molte imprese 
a intraprendere la politica del low cost. 
Un secondo elemento evidenziato dagli studi di marketing con riferimento all’economia 
del low cost è un apparente paradosso. Esaminando i dati dell’andamento dei mercati 
sembra che la trasformazione dell’intera economia in low cost sia una chimera che non 
rispecchia i trend delle vendite. In realtà, i più attenti parlano a tal riguardo di 
polarizzazione dei mercati, ossia di sviluppo di tutta l’area dei primi prezzi (low cost), 
ma di una contemporanea crescita dell’area premium price, con una conseguente 
riduzione dell’area di prezzo medio. 
Nel dettaglio le aree che sono interessate.: 
Retail core: è l'area che sostiene il sistema merci o merchandising system; comprende 
tutti i processi core di un retailer (anagrafiche, acquisti, vendite, ordini e riordini, 
inventario, esecuzione delle politiche di prezzo). Intervenire opportunamente in questa 
area può cambiare il “passo” dell'azienda in termini di esecuzione del business. 
Necessita normalmente di tempo per andare a regime e sconta spesso inerzie 
organizzative che obbligano a prestare molta attenzione al fattore rischio. 
Advanced Pricing: è l'ambito in cui si decidono le politiche e i livelli di prezzo più 
adeguati alla situazione di mercato. È il driver primario per stimolare domanda e 
controllare i margini; le azioni in questa area impattano sulla competitività in tempi 
brevi.  
Plan Merchandise: area di pianificazione e controllo finanziario, che veicola, sviluppa 
e controlla un budget sulla struttura merceologica e di mercato/canale a livello di target; 
porta rapidamente valore ed è di basso rischio, perché sono piuttosto noti i contenuti da 
sviluppare ed è di semplice introduzione in azienda. 
Assortimento e Plan Category: è una delle aree della pianificazione più critiche, che 
permette di sviluppare e gestire product mix, profondità, ampiezze, facing, macrospace 
planning per ogni combinazione di prodotto/negozio, il tutto sia a quantità sia a valore. 
Necessita di più tempo per la messa a punto e di una dialettica progettuale più lunga per 
garantire l'ampio utilizzo in azienda. 
Crm: il sistema di relazione con il cliente può prevedere diverse fasi ma certamente la 
profilazione dei clienti e l'utilizzo di tali informazioni per focalizzare il business su 
target reali e aggiornati e gestire programmi di loyalty evoluti costituiscono i primi 
obiettivi, che si conseguono piuttosto rapidamente, con basso rischio e con un valore 
chiaramente percepibile. 
Retail pos: è la parte che supporta la gestione del negozio (front e back office) e 
garantisce una gestione locale, ma integrata e “aziendale”, dell'inventory sul singolo 
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negozio, gruppi di negozi e centrale. L'adozione di queste soluzioni comporta progetti 
relativamente brevi, con valore non molto alto e rischio moderato se il progetto è ben 
impostato. 
Financials: è l'area che si occupa tipicamente della contabilità, nota e stabile, pertanto a 
basso rischio. Si nota che gli strumenti di ottimizzazione dei prezzi, come in generale di 
planning, si distinguono per un posizionamento complessivo eccellente, motivo alla 
base della scelta di molti retailer. Occorre sottolineare che la schematizzazione 
analizzata deve essere declinata in funzione della tipologia del retailer e del suo 
modello di business. 
La compressione  dei  margini  economici,  derivante  dal fronte delle promozioni, può 
essere frenata da un significativo fattore di scala dimensionale dell’offerta di servizi 
distributivi; 
•  la diffusa freddezza delle politiche destinate al comparto della Distribuzione moderna 
da parte delle Istituzioni politiche (specie a livello sub-nazionale) tiene conto del 
maggior rilievo numerico del Commercio tradizionale e, in via minore, di 
rivendicazioni di origine “consumeristica”. Il risultato è una tendenziale rigidità nei 
confronti della GDO, che si traduce in maggiori oneri ambientali e soprattutto in 
maggiori  vincoli territoriali-urbanistici.  Tali vincoli sono evidenti ad es.: nelle 
politiche di sostegno alle imprese (a livello regionale), quasi sempre a sostegno dei 
negozi tradizionali, o nella imposizione di vincoli urbanistici. Ad es. subordinando la 
possibilità di nuove aperture (per la GDO non per altre forme distributive) al rispetto di 
rapporti quantitativi predefiniti e costanti tra superficie totale dei negozi tradizionali con 
quelli della grande distribuzione, in questo modo l’apertura di nuovi punti vendita della 
GDO è condizionata all’apertura (chiusura) dei negozi tradizionali.  Questi  ultimi 
poggiano sull’innegabile consumo di territorio generato dalle grandi strutture 
commerciali, con i connessi impatti anche, ad esempio, sulla mobilità stradale. 
A fronte degli elementi “deboli” del comparto, alcuni dei quali sono stati appena accennati, si 
collocano rilevanti fattori di forza che hanno visibilità per l’intero panorama dei settori 
economici. Tra essi: 
  l’assetto dei rapporti di forza tra Industria (alimentare e manifatturiera) e Distribuzione 
moderna è un elemento tra i più caratteristici di questa fase storica delle relazioni inter-
settoriali dell’economia. Vi è una generalizzata preminenza sui canali di fornitura da 
parte  delle  catene  della  Grande  Distribuzione  Organizzata,  che  ha  ribaltato  la 
supremazia  goduta  dall’industria  manifatturiera  in  precedenti  epoche  dello  sviluppo 
economico. Gli effetti “a monte” sulla filiera di approvvigionamento sono esacerbati 
dalla proprietà estera di parte significativa della GDO, con penalizzazione aggiuntiva 
dei fornitori nazionali (ricorso maggiore a forniture straniere).Questa preminenza è un 
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fattore strutturale che può trovare limitazione nella reazione che le industrie fornitrici 
siano in grado di dispiegare. L’esito del confronto è però del tutto aperto per il futuro, 
mentre la situazione attuale è piuttosto chiara nei suoi assetti; sarà fondamentale per i 
fornitori, in particolare della filiera agroalimentare, riuscire a ridurre la frammentazione 
del mercato che, specie in Italia, è il principale fattore che ha determinato e determina 
una maggiore forza contrattuale della GDO e le consente di avere un ruolo 
predominante nei rapporti di fornitura. 
  la prevalenza della GDO nei rapporti contrattuali può trovare un ulteriore rafforzamento 
tramite  il  processo  di  concentrazione  produttiva  (le centrali di acquisto sono 
l’esempio di ciò) tuttora in corso nel comparto commerciale moderno. Recentemente è 
partita una nuova sperimentazione, che vede coinvolte le maggiori catene della GDO 
italiana, al fine di creare piattaforme condivise per i prodotti freschi. Questa evoluzione 
è  ben  presente  nel  segmento  alimentare,  nel  segmento  non  alimentare  delle  catene 
specializzate  (mobili,  elettronica,  abbigliamento)  l’affermazione  della  Distribuzione 
moderna  è  anche qui piuttosto  vistosa.  La  rapida  evoluzione  in  questo  segmento  è 
suscettibile di sviluppi economici interessanti rispetto a una redditività storica non del 
tutto soddisfacente. 
   Per quanto riguarda l’evoluzione delle private label si è già detto nel par 2.4 e 2.5 e 
altro si dirà successivamente, essendo un punto centrale sul quale si gioca la 
competizione tra la le imprese del settore. 
Infine, può essere aggiunto che l’importanza della Grande Distribuzione Organizzata è indubbia 
negli odierni meccanismi economici. Proprio da questa forza possono peraltro venire 
limitazioni, attraverso la reazione innescata dagli altri soggetti economici, interessati a relazioni 
più equilibrate. 
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Appendice B: Allegati di Bilancio Aggregato (C.E. e S.P.) 
Tabella 25 - Campione nazionale della Grande Distribuzione Organizzata: Conto economico aggregato 
CONTO ECONOMICO AGGREGATO 
2005  2006  2007  MEDIA TRIENNIO 
Valore  
(€ 000)  Peso  Valore  
(€ 000)  Peso  Valore  
(€ 000)  Peso  Valore 
(€ 000)  Peso 
Ricavi Netti  26.119.470  100,00%  27.380.642  100,00%  28.618.229  100,00%  27.372.780  100,00% 
Variaz. riman. semil. e prodotti (+)  0  0,00%  0  0,00%  0  0,00%  0  0,00% 
Altre partite (+)  13.375  0,05%  5.975  0,02%  13.042  0,05%  10.797  0,04% 
VALORE DELLA PRODUZIONE  26.132.845  100,05%  27.386.617  100,02%  28.631.271  100,05%  27.383.578  100,04% 
Acquisti netti (-)  19.872.671  76,08%  20.688.074  75,56%  21.890.356  76,49%  20.817.034  76,05% 
Variaz.riman.materie prime, sussid. (+)  5.272  0,02%  38.020  0,14%  200.300  0,70%  81.197  0,30% 
Costi per servizi e godim. beni terzi (-)  2.609.815  9,99%  2.811.938  10,27%  3.065.934  10,71%  2.829.229  10,34% 
VALORE AGGIUNTO OPERATIVO  3.655.631  14,00%  3.924.625  14,33%  3.875.281  13,54%  3.818.512  13,95% 
Costo del lavoro (-)  2.811.714  10,76%  2.922.482  10,67%  3.112.493  10,88%  2.948.896  10,77% 
MARGINE OPERATIVO LORDO  843.917  3,23%  1.002.143  3,66%  762.788  2,67%  869.616  3,18% 
Ammortamenti immob. Materiali (-)  464.216  1,78%  433.373  1,58%  486.286  1,70%  461.292  1,69% 
Svalutazioni ed accant.operativi (-)  124.828  0,48%  118.911  0,43%  127.363  0,45%  123.701  0,45% 
MARGINE OPERATIVO NETTO  254.873  0,98%  449.859  1,64%  149.139  0,52%  284.624  1,04% 
Saldo ricavi/oneri diversi (+/-)  301.668  1,15%  210.434  0,77%  351.505  1,23%  287.869  1,05% 
Ammortam. immob. immater.netto (-)  232.257  0,89%  228.396  0,83%  226.572  0,79%  229.075  0,84% 
UTILE CORRENTE ANTE GESTIONE FINANZ.  324.284  1,24%  431.897  1,58%  274.072  0,96%  343.418  1,25% 
Proventi finanziari netti (+)  443.219  1,70%  568.562  2,08%  556.203  1,94%  522.661  1,91% 
UTILE CORRENTE ANTE ONERI FINANZIARI  767.503  2,94%  1.000.459  3,65%  830.275  2,90%  866.079  3,16% 
Oneri finanziari (-)  231.937  0,89%  270.068  0,99%  326.918  1,14%  276.308  1,01% 
UTILE CORRENTE  535.566  2,05%  730.391  2,67%  503.357  1,76%  589.771  2,15% 
Saldo partite straordinarie (+/-)  223.578  0,86%  386.909  1,41%  84.792  0,30%  231.760  0,85% 
RISULTATO RETTIFICATO ANTE IMPOSTE  759.144  2,91%  1.117.300  4,08%  588.149  2,06%  821.531  3,00% 
Imposte (-)  280.903  1,08%  366.896  1,34%  310.238  1,08%  319.346  1,17% 
RISULTATO NETTO RETTIFICATO  478.241  1,83%  750.404  2,74%  277.911  0,97%  502.185  1,83% 
Saldo altre componenti (+/-)  31.641  0,12%  96.609  0,35%  48.533  0,17%  58.928  0,22% 
UTILE(Perdita) DELL'ESERCIZIO  509.882  1,95%  847.013  3,09%  326.444  1,14%  561.113  2,05% 
Fonte: Centrale dei Bilanci 
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Tabella 26 - Campione nazionale della Grande Distribuzione Organizzata: Stato patrimoniale aggregato 
STATO PATRI MONIALE AGGRGATO 
2005  2006  2007  MEDIA TRIENNIO 
Valore  
(€ 000)  Peso  Valore  
(€ 000)  Peso  Valore  
(€ 000)  Peso  Valore  
(€ 000)  Peso 
ATTIVO                 
Immobilizzazioni immateriali  1.362.590  5,83%  1.195.589  4,96%  1.302.446  5,05%  1.286.875  5,27% 
Immobilizzazioni materiali  4.360.973  18,65%  4.614.159  19,13%  5.515.088  21,37%  4.830.073  19,76% 
Attivo finanziario immobilizzato  4.263.679  18,23%  4.869.640  20,19%  6.098.185  23,63%  5.077.168  20,77% 
di cui: partecipazioni  3.422.025  14,63%  3.957.149  16,41%  4.547.395  17,62%  3.975.523  16,27% 
TOTALE ATTIVO IMMOBILIZZATO  9.987.242  42,71%  10.679.388  44,27%  12.915.719  50,04%  11.194.116  45,80% 
Rimanenze  1.740.888  7,44%  1.799.615  7,46%  2.004.401  7,77%  1.848.301  7,56% 
di cui Acconti a Fornitori  973  0,00%  650  0,00%  2.691  0,01%  1.438  0,01% 
Crediti  5.327.425  22,78%  6.582.270  27,29%  6.128.930  23,75%  6.012.875  24,60% 
di cui: v/ clienti  1.037.057  4,43%  1.194.046  4,95%  1.334.181  5,17%  1.188.428  4,86% 
di cui: finanziari  3.103.181  13,27%  4.277.164  17,73%  3.569.505  13,83%  3.649.950  14,93% 
Altre attivita'  83.985  0,36%  106.925  0,44%  110.601  0,43%  100.504  0,41% 
Attivita' finanziarie  4.247.098  18,16%  4.267.847  17,69%  3.816.242  14,79%  4.110.396  16,82% 
Disponibilita' liquide  1.999.809  8,55%  684.692  2,84%  834.897  3,23%  1.173.133  4,80% 
LIQUIDITA'  6.246.907  26,71%  4.952.539  20,53%  4.651.139  18,02%  5.283.528  21,62% 
TOTALE ATTIVO CORRENTE  13.399.205  57,29%  13.441.349  55,73%  12.895.071  49,96%  13.245.208  54,20% 
ATTIVO  23.386.447  100,00%  24.120.737  100,00%  25.810.790  100,00%  24.439.325  100,00% 
PASSIVO               
Capitale versato  1.465.276  6,27%  1.767.785  7,33%  1.780.615  6,90%  1.671.225  6,84% 
Riserve  3.926.391  16,79%  4.011.413  16,63%  4.783.128  18,53%  4.240.311  17,35% 
Utile(Perdita) dell'esercizio  509.882  2,18%  847.013  3,51%  326.444  1,26%  561.113  2,30% 
Distrib. e destinazioni deliberate (-)  296.715  1,27%  97.966  0,41%  85.622  0,33%  160.101  0,66% 
PATRIMONIO NETTO  5.604.834  23,97%  6.528.245  27,06%  6.804.565  26,36%  6.312.548  25,83% 
Fondi per rischi ed oneri  303.714  1,30%  315.667  1,31%  347.720  1,35%  322.367  1,32% 
Fondo tratt.fine rapporto  899.148  3,84%  938.877  3,89%  889.954  3,45%  909.326  3,72% 
Debiti consolidati  1.851.959  7,92%  1.698.915  7,04%  2.111.119  8,18%  1.887.331  7,72% 
di cui: v/ banche  763.924  3,27%  636.942  2,64%  658.007  2,55%  686.291  2,81% 
di cui: altri debiti finanziari  972.082  4,16%  1.007.610  4,18%  1.340.287  5,19%  1.106.660  4,53% 
TOTALE CAPITALI PERMANENTI  8.659.655  37,03%  9.481.704  39,31%  10.153.358  39,34%  9.431.572  38,59% 
Debiti entro es.successivo  14.660.966  62,69%  14.564.229  60,38%  15.574.555  60,34%  14.933.250  61,10% 
di cui: v/ banche  612.139  2,62%  628.390  2,61%  998.549  3,87%  746.359  3,05% 
di cui: altri debiti finanziari  7.095.930  30,34%  7.370.068  30,55%  7.617.688  29,51%  7.361.229  30,12% 
di cui: v/ fornitori  5.735.126  24,52%  5.555.183  23,03%  5.787.089  22,42%  5.692.466  23,29% 
di cui: acconti  3.037  0,01%  15.674  0,06%  2.919  0,01%  7.210  0,03% 
Altre passivita'  65.826  0,28%  74.804  0,31%  82.877  0,32%  74.502  0,30% 
TOTALE PASSIVO CORRENTE  14.726.792  62,97%  14.639.033  60,69%  15.657.432  60,66%  15.007.752  61,41% 
PASSIVO  23.386.447  100,00%  24.120.737  100,00%  25.810.790  100,00%  24.439.325  100,00% 
Fonte: Centrale dei Bilanci 
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Capitolo 2  Gestione Del Servizio  e 
Standard Della Qualità 
1  GESTIONE DEL SERVIZIO 
1.1 L’estensione  e la profondità della definizione di 
servizio 
Premessa 
Il termine Servizio ha assunto un significato sempre più ampio, pur conservando alcuni elementi 
connotativi quali l’interazione tra persone e la subordinazione, particolarmente utili per una 
ricostruzione del concetto funzionale. Il significato di servizio è quanto mai sfumato. Le imprese 
producono servizi, anche in diretta connessione a produzioni fisiche o ad adattamenti 
commerciali o finanziari. Mentre un prodotto fisico può essere esplicitato nella sua “realtà”, un 
servizio presenta ben più elevate difficoltà nella identificazione delle componenti e delle 
funzioni: la sua proiezione ex ante ed ex post è del tutto immaginaria rispetto al “momento di 
erogazione”. L’output servizio non produce valore attraverso la valorizzazione mediata di beni o 
moneta, ma genera valore immediatamente “nell’hic et nunc” (nel tempo e nello spazio) della 
sua erogazione. La stessa generazione delle utilità è fonte di difficoltà, prima concettuali poi 
operative, in una gestione caratterizzata da livelli di immaterialità, da contestualità  tra 
produzione e utilizzo, da co-generazione tra personale-azienda erogante e cliente. In altri 
termini, la distinzione tra beni e servizi è in parte superata come lo è la distinzione tra hardware 
e software che vede nel materiale un supporto fisico sia questo un autobus che trasporta sia un 
vestito che si indossa o un magazzino da cui rifornirsi. 
E’ questa stessa distinzione che legittima la distinzione tra imprese non di servizi e imprese di 
servizi. Il servizio orienta qualsiasi produzione (di beni o di servizi), ciò pone in evidenza come 
il progressivo sviluppo della distribuzione commerciale organizzata e la personalizzazione 
dell’offerta siano un dato che, ancorché non compiuto, caratterizza ormai la contemporaneità. 
1.1.1 La definizione di servizio 
Con qualche approssimazione, possiamo articolare in cinque filoni di pensiero le definizioni del 
servizio: a) il filone della residualità (come approccio categoriale e non strategico) del servizio; 
b) il filone del prodotto aumentato; c) il filone del marketing dei servizi; d) il filone del business 
service; e) il filone della customer satisfaction. 
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Il primo filone vede la produzione dei servizi definita residualmente rispetto alla produzione o 
all’adattamento di beni o di finanziamenti (FAZZI, 1982, p. 37-46), cioè caratterizzata in modo 
diretto al perseguimento di “utilità” che non valorizzano beni o moneta. 
Il  filone del prodotto aumentato  presenta una visione tradizionale del servizio al cliente 
circoscrivendolo a limitate attività, sebbene di crescente rilevanza, che rappresentano solo un 
aspetto dell’interazione complessiva col cliente. Il servizio in questo filone rappresenta la 
naturale evoluzione di anteriori attività di natura industriale o commerciale quali la regolazione 
del processo di ordinazione e spedizione, l’affidabilità e la rapidità di consegna, o la capacità di 
far fronte a reclami. In tale filone sono inquadrabili molti di quei contributi che, dopo contrarie 
dichiarazioni di principio,  si concentrano quasi esclusivamente sull’industrializzazione del 
back-office. 
Il filone del marketing dei servizi tenta di definire il servizio in ottica operativa e sposta sul 
front office la centralità della sua generazione. 
Il filone del “business service” definisce il servizio in funzione delle organizzazioni in cui è il 
principale oggetto di attività e tende a sottovalutare i servizi connessi alle attività industriali, 
commerciali e finanziarie. 
Il filone della customer satisfaction sviluppa una serie di definizioni di servizio incentrate sul 
cliente come elemento principale.  L’attenzione è qui esclusivamente centrata sul 
comportamento umano, sugli aspetti intangibili delle utilità, ritenendo importanti fattori quali la 
conoscenza, l’ascolto, la fiducia, la rassicurazione. L’utente trova generalmente la sua 
soddisfazione nel ricevere utilità nella sua sfera psicologica indipendentemente dalla natura 
fisica del supporto che le veicola. In definitiva tale approccio riduce la centralità della 
distinzione tra beni e servizi perché assimila la produzione di valore connessa al possesso beni, 
alla logica di gestione dei servizi. Ciascun filone, ad eccezione del residuale, si concentra sugli 
aspetti gestionali ritenuti cruciali perdendo di vista l’intento categoriale, focalizzandosi ora 
sull’aspetto tecnico, ora su quello umano, ora sull’importanza del cliente, ora sull’includere il 
servizio in un concetto sistemico di impresa di servizi. “Innegabile che gli studi di strategia, di 
marketing e di qualità abbiano superato una visione ristretta del servizio ampliandola e 
arricchendola di contenuti, però, a me sembra che la categoria logica di servizio non abbia 
subito radicali trasformazioni e che la definizione residuale pur se immutata nella sua ambiguità 
sia ancora valida
In altri termini, la convinzione è che la distinzione tra beni e servizi sia in parte superata dalla 
distinzione tra hardware e software che vede nel materiale un supporto fisico. Ma c’è anche la 
convinzione che la distinzione è pensata ed agita all’interno del  dominio consensuale 
(consensual domain) della società contemporanea. 
” (BIANCHINI & CIAPPEI, 1999). 
14
                                                   
14 Il dominio consensuale (consensual domain) considera le interazioni ricorrenti, le coordinazioni consensuali di 
azioni o di distinzioni, e il risultato è frutto dall’accoppiamento strutturale co-ontogenetico tra due sistemi, che segue 
. 
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Visto che la categoria è ancora in uso, risulta utile adottare l’unico filone categoriale che è 
appunto quello residuale, perché il metodo dell’analisi categoriale  permette un controllo e 
un’espressione delle relazioni sintattiche coerente (predittività del sistema, cioè la capacità di un 
sistema di poter verificare e confermare risultati già previsti o deducibili) ed efficiente (efficacia 
ed economicità del sistema). 
Dalla denotazione nella residualità categoriale del servizio alla connotazione di 
utilità comunque acquisite dal cliente 
Il significato in cui si usa più spesso il servizio è nel senso di qualsiasi utilità acquisibile 
dall’utente. L’adozione dell’approccio residuale permette di dare una definizione di servizio sul 
piano denotativo, cioè nel suo significato principale. La residualità viene qui assunta per 
definire il servizio in senso stretto,  cioè quello non connesso alla tangibilità di un bene. 
Indipendentemente da ciò nel suo significato più ampio serve a dare anche una impostazione 
connotativa al servizio, cioè definire i suoi attribuiti. 
Caratteristiche connotative del servizio sono
•  l’essere un’attività, spesso non del tutto standardizzabile, che genera valore;  
: 
•  il ruolo della interazione con il cliente che quasi sempre presenta simultaneità tra 
erogazione e consumo; 
•  il presentare prevalenti elementi di intangibilità. 
Il servizio è un’attività che genera valore come qualsiasi attività produttiva, ma in questo caso 
la valorizzazione non passa su cose o monete. Quando l’attività non genera valore si è di fronte 
a un disservizio. Tale attività è spesso non del tutto standardizzabile e stoccabile per cui tende 
ad essere erogata in contesti relazionali tra fornitore e cliente caratterizzati da una elevata 
contingenza che rende ogni servizio diverso dal precedente. L’erogazione del servizio avviene 
attraverso l’interazione col cliente che è parte integrante del processo produttivo (“prosumer”). 
In altri termini, non vi è servizio fino a quando il cliente non è coinvolto nell’attività. Tale 
interazione è forse il punto più caratterizzante anche se presenta intensità e modalità 
incredibilmente varie quali ad esempio l’auto-erogazione nell’utilizzo di un’infrastruttura di 
produzione o l’essere fisicamente oggetto di trasformazioni (nel caso di servizi sulla persona). 
Che il servizio è prevalentemente intangibile
La 
 si potrebbe direttamente derivare dall’approccio 
residuale. Ma anche se così fosse la definizione di produzione di “utilità” che non valorizza beni 
o moneta non può essere considerata esaustiva. Questo è ancor più evidente valutando gli effetti 
della intangibilità quali: la facile imitabilità (quasi impossibile la brevettabilità); le difficoltà ex-
ante di valutazione delle utilità ritraibili; la difficoltà di collaudi preventivi; la non stoccabilità. 
simultaneità tra erogazione e consumo dei servizi ha effetti temporali e spaziali
                                                                                                                                                     
cioè l’intersecarsi di due sistemi e i loro cambiamenti contingenti, il che ricomprende quindi anche il contesto.  
(BIANCHINI & CIAPPEI, 1999) 
. In termini 
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temporali si ripropone il problema della stoccabilità. In certi casi la contestualità tra generazione 
e consumo non è totale: la produzione e l’erogazione del servizio possono avvenire in momenti 
diversi (assicurazione, banche dati, utilizzo di infrastrutture). Vi sono servizi, come quelli di 
insegnamento, dove la proiezione temporale dello sfruttamento delle utilità acquisite pone seri 
problemi alla contestualità tra erogazione e utilizzazione del servizio. La simultaneità 
erogazione-consumo non ha effetti solo temporali, ma anche spaziali
Accostando tra loro più cose senza fonderle,  la denotazione residuale con i più rilevanti 
elementi connotativi addotti, si può dire, più a fini di tecnica mnemonica che teorica, che il 
servizio è un’attività, produttiva di utilità non valorizzante beni diretti allo scambio, connotata 
da prevalenti elementi di interazione col cliente, di intangibilità e di simultaneità tra erogazione 
e consumo. E’ opportuno designare i servizi a più alta interazione umana col cliente col termine 
di prestazione, che è riferito anche alla attività di erogazione. (PELLEGRINI & CIAPPEI, 
2009) 
: di dispersione geografica 
dei luoghi di ubicazione dell’offerta e dell’utenza genera necessità di spostamento  che 
supportano economie di localizzazione e di scala del tutto analoghe a quelle delle imprese 
commerciali. La simultaneità totale tra produzione e consumo della teoria classica dei servizi 
viene quindi ridimensionata da metodologie gestionali quali il back/front office, da tecnologie 
informatiche di replicabilità e trasferibilità di certi servizi che supportano lo svincolo dalla 
coincidenza spazio-temporale e che generano nuove modalità di creazione di valore. 
1.2 Le tipologie (classificazioni) di servizi 
Esiste una sovrabbondanza di possibili distinzioni, quelle più rilevanti sono: tre per i servizi, 
una per le imprese che li erogano. 
-  La distinzione  tra servizi pubblici e privati  offre almeno tre o quattro alternative di 
classificazione, in quanto può essere basata su molteplici criteri che si riferiscono sia sulla 
qualificazione normativa o alla destinazione dei servizi sia dalla forma giuridica o dal capitale 
di controllo dell’impresa che li eroga. 
- In relazione al grado di tangibilità e al diretto destinatario (persone o beni) si individuano 
quattro categorie di servizi: a) servizi people processing (es. ristorazione, parrucchieri, trasporto 
passeggeri), che, con azioni tangibili si rivolgono a corpi umani, richiedono la presenza fisica 
del  cliente per l’erogazione con un conseguente impiego del suo tempo; b)  servizi mental 
stimulus  processing  (educazione, informazione), che, con azioni intangibili sono rivolti a 
persone, non sempre necessitano la presenza del cliente, ma gli richiedono comunque un certo 
investimento di tempo; c)  servizi possession processing  (trasporto merci, lavanderia, 
magazzinaggio), che, con azioni tangibili rivolte a beni, sono assimilabili a operazioni 
manifatturiere con minor coinvolgimento del cliente; d)  servizi  information processing 
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(finanziari, assicurativi), in cui, con azioni intangibili rivolte a beni, il contatto è ricercato dal 
cliente per rassicurarsi e ridurre la percezione del rischio. Un servizio viene individuato e 
classificato attraverso 5 matrici che rappresentano aspetti e dimensioni tipiche del servizio 
(natura del servizio, relazione tra chi eroga il servizio e il cliente, grado di personalizzazione del 
servizio e discrezionalità esercitata dal personale erogatore, natura della domanda e dell’offerta, 
metodi di erogazione) (Lovelock 1993). 
 
Natura 
dell’azione 
Destinatario    Tipo di Relazione  Tipo di erogazione 
Oggetti  Individuo    Continua  Saltuaria 
Tangibile        Formale     
Intangibile        Informale     
(a)Matrice 1    (b) Matrice 2 
             
    Discrezionalità 
nell’erogazione 
Personalizzazione     
    Alta  Bassa     
    Alta         
    Bassa         
    (c) Matrice 3     
             
    Natura 
dell’interazione 
Punto di vendita 
Fluttuazione 
domanda 
Capacità di risposta    Singolo  Multiplo 
Alta  Bassa    Il cliente cerca il 
servizio 
   
Alta     
Bassa        Il servizio cerca il 
cliente 
   
(d) Matrice 3   
    (e) Matrice 3 
Matrici di Lovelock 
 
Nella prima matrice si definisce la natura dell’azione all’origine del servizio - la sua tangibilità 
o meno -  il tipo di contratto tra fornitore e cliente in relazione alla materialità o meno 
dell’azione. Nella seconda le diverse dimensioni della relazione cliente-fornitore del servizio: 
durata nel tempo (il rapporto è spesso continuo) e formalizzazione (contratto). Una relazione 
formalizzata permette al fornitore di conoscere meglio i suoi clienti e raccogliere dati; ha inoltre 
implicazioni sul prezzo del servizio e quindi sulla catena del valore. La terza matrice classifica i 
servizi in base alla loro personalizzazione e discrezionalità, che esercita il personale, dimensioni 
strettamente correlate al momento del consumo e della produzione del servizio in cui è 
coinvolto il cliente. La quarta distingue le caratteristiche della domanda ed offerta di servizi 
sulla base della fluttuazione della domanda nel tempo e le classifica in riferimento alla capacità 
di sopperire alle richieste, pone l’accento sulla deperibilità del servizio che una volta erogato 
non esiste più e sulla possibilità di immagazzinare oggetti intangibili ed effimeri. L’ultima 
matrice infine pone l’attenzione sul contatto cliente-fornitore, e classifica i diversi metodi di 
erogazione sulla natura dell’interazione e anche sul numero di luoghi (fisici o virtuali) in cui è 
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erogato il servizio. Legate a queste dimensioni sono le questioni relative alla qualità del 
servizio, il cui controllo può per esempio diminuire se il servizio è erogato in una vasta 
distribuzione di luoghi o di strumenti(es. catena di distribuzione), mentre è puntuale se il luogo 
è singolo. 
- Per i servizi mental stimulus e information processing, a livelli crescenti di intangibilità e di 
presenza del cliente, corrisponde un aumento di complessità indotto dalla stessa interazione 
clienti-personale e dalla possibile materializzazione di componenti del servizio (ad esempio la 
modulistica). Al contrario, in presenza di elevata rilevanza degli elementi materiali nei servizi 
people  e  possession processing  diviene più facile governare l’ambiente dell’attività per cui 
viene favorita la focalizzazione su aspetti tecnici. Riconducibile alla precedente classificazione è 
anche la distinzione di Kotler (KOTLER, 1993, p. 655), che propone una distinzione basata 
sull’intensità della tecnologia, rispetto all’intensità di personale. La differenza tra servizi basati 
soprattutto sulle persone o sulle attrezzature deriva dal grado di automazione richiesta al 
momento dell’erogazione. 
Schema 1 - Tipologie di servizi secondo Kotler 
 
 
-  Classificazione basata sulle differenze produttivo-gestionali  tra le eterogenee imprese di 
servizi di particolare rilievo le classificazioni di Chase, di Fitzgerald e di Schmenner (CIAPPEI, 
2003). 
A) Chase propone la distinzione, in relazione al coinvolgimento del cliente; tra i servizi ad alto 
contatto con i clienti, come le prestazioni alberghiere o consulenziali, e quelli a basso contatto, 
Servizi Basati 
sulle 
Attrezzature 
Servizi Basati 
sulle Persone 
Servizi Basati 
su 
Prodotti Fisici 
Erogati con l’ausilio di personale specializzato 
Automatizzati 
Erogati con l’apporto di personale specializzato 
Operatori non specializzati 
 
Operatori specializzati 
 
Professionisti 
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come i servizi postali e di magazzinaggio. Le prime sono più eterogenee nell’erogazione e con 
controllo qualità complesso a livello umano. Il contatto con i clienti viene ridotto però ai soli 
termini temporali senza considerarne la natura (personale, impersonale, ecc.) o il tipo dei 
soggetti interagenti (persone, macchine, ecc.). Le diverse strategie produttive del servizio sono 
qui determinate solo dalla quantità di tempo trascorsa dal cliente nell’erogazione: se il contatto è 
limitato, l’approccio produttivo è efficientistico per la maggiore programmabilità del ciclo 
produttivo; se il tempo di contatto è elevato, il processo produttivo è condizionato dal 
comportamento dei fruitori e l’approccio è centrato sulla flessibilità delle risorse umane stante la 
scarsa standardizzazione attuabile. 
B) Fitzgerald
 
 offre una distinzione semplice ed efficace articolando i servizi in professionali, al 
dettaglio  e  di massa. I servizi di massa  presentano un alto numero di clienti serviti 
giornalmente, ridottissimi livelli di tempo di contatto, di personalizzazione e di discrezionalità 
nell’erogazione, sono focalizzati sulle attrezzature e sul back-office. I servizi professionali 
presentano un basso numero di clienti serviti giornalmente, elevati livelli di tempo di contatto di 
personalizzazione e di discrezionalità nell’erogazione, sono focalizzati sulla persona e sul front-
office.I servizi al dettaglio sono una via intermedia tra le altre due categorie (vedi  tabella) 
(FITZGERALD, BRIGNALI, JOHNSTON, & SILVESTRO, 1998, p. 47; 180-181). 
 
Dettaglio 
Dimensioni 
Servizi di Massa  Servizi Professionali 
Problemi gestionali  Misure di 
performance 
Problemi 
gestionali 
Misure di 
performance 
Competitività 
- Capacità di 
acquisire nuovi 
clienti 
- Fedeltà dei clienti 
- Numero di clienti 
- Quota di mercato 
- Confronti con i 
prezzi e la gamma 
di prodotti offerti 
dai concorrenti 
- Capacità di 
acquisire nuovi 
clienti 
- Fedeltà 
dei clienti 
- % di successo delle 
offerte 
- % di servizi che 
nascono da attività 
svolte in precedenza 
- Quota di mercato 
relativa rispetto ai 
principali concorrenti 
Performance 
economico-
finanziaria 
Turnover 
-Controllo costi di 
lavoro e di 
Capitale 
- Difficoltà 
dell’attribuzione del 
costo ai servizi a 
causa dell’ 
ampiezza del 
processo di 
allocazione 
- Difficoltà di 
misurazione del 
profitto per servizio 
- RONA (retur on 
netassets) 
- Capitale 
circolante 
- Profitto per 
segmento di 
mercato 
- Controllo dei 
costi del personale 
- Attribuzione delle 
ore di lavoro alle 
singole attività a 
supporto di 
decisioni sui prezzi 
- Costi del personale 
- giorni debitori / 
creditori 
- Valore del “Work 
in progress” 
- Profitto per servizio 
Qualità 
- Costituzione di 
adeguate relazioni 
fra cliente ed 
azienda 
- Disponibilità 
delle attrezzature 
- Gamma di 
prodotti 
- Costituzione di 
adeguate relazione 
tra cliente e singoli 
dipendenti 
- Investimenti 
- Informazioni 
- ore allocabili 
- ore non allocabili 
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- Definire in modo 
chiaro le aspettative 
dei clienti 
- Misurazione della 
soddisfazione dei 
cliente utilizzando 
etodi formali 
strutturati e legati 
all’analisi di 
campioni 
- Tempi di 
erogazione al 
cliente 
- Soddisfazione 
del cliente con 
riferimento ai vari 
aspetti del servizio 
- Negoziazione 
delle specifice di 
progetto con il 
cliente 
-.Misurazione della 
soddisfazione del 
cliente misurando 
metodi informali 
(%) 
-.coerenza con le 
specifiche di 
progetto e con i 
tempi di consegna 
concordati 
- soddisfazione del 
cliente rispetto ai 
vari aspetti del 
servizio 
Flessibilità 
- Gestione della 
flessibilità: di 
volume 
- della flessibilità 
nella definizione 
delle specifiche di 
servizio 
- della flessibilità 
nei tempi di 
erogazione nel 
lungo termine 
- Impiego di 
strategie di utilizzo 
della capacità 
produttiva 
-.Utilizzo di 
dipendenti part time 
o occasionali 
-.Utilizzo di 
strategia di prezzo e 
professionali per 
ridurre la 
fluttuazione della 
domanda - 
- Monitoraggio 
della lunghezza 
delle code 
-.Numero di 
dipendenti par-
time e occasionali 
-.soddisfazione del 
cliente rispetto alla 
disponibilità del 
servizio 
- Gestione della 
flessibilità di 
volume nel breve 
termine, 
- della flessibilità 
nella definizione 
delle specifiche di 
servizio 
- della flessibilità 
nei tempi di 
erogazione 
-.Erogazione di 
flessibilità 
attraverso 
programmazione 
delle attività, 
preparazione 
adeguata del 
personale, 
rotazione del 
lavoro e 
discrezionalità dei 
dipendenti nel 
gestire il cliente 
- % di ordini persi a 
causa di ritardi della 
consegna 
- Mix di competenze 
del personale 
- % di ore di lavoro 
acquisite da altri 
uffici 
- soddisfazione dei 
clienti rispetto ai 
tempi di consegna 
Utilizzo delle 
risorse 
Utilizzo di strutture 
attrezzature e 
dipendenti 
- Costi per cliente 
- Ricavi per cliente 
- Indice di utilizzo 
della capacità  
- Controllo dei 
tempi del personale 
di front-office 
- Rapporto tra ore 
attribuibili ai cliente 
e ore non 
direttamente 
attribuibili - 
Rapporto dirigenti/ 
dipendenti 
Innovazione 
- Misurazione del 
successo del 
processo di 
innovazione e 
dell’innovazione in 
se 
Percentuale di 
prodotti/servizi 
nuovi rispetto a 
quelli esistenti 
- Costi di ricerca e 
sviluppo 
- Misurazione del 
successo del 
processo di 
innovazione e 
dell’innovazione in 
se 
- Numero di nuovi 
servizi 
- Tempi di 
introduzioni di nuovi 
servizi 
- % di investimenti 
informazione 
dedicata ai nuovi 
servizi 
 
 
C) Un altro contributo alla classificazione produttivo-gestionale dei servizi è offerto da 
Schmenner, che si sofferma sulla qualità dell’interazione. Attraverso le variabili intensità di 
lavoro, da un lato, ed interazione e personalizzazione, dall’altro, vengono individuate tipologie 
di servizi/processi. L’intensità di lavoro è definita come il rapporto tra il totale dei costi del 
personale ed il valore degli impianti ed attrezzature. L’interazione  è intesa come il grado 
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d’intervento attivo del cliente nel processo di produzione, mentre con il termine 
personalizzazione si riferisce al tipo di offerta (SCHMENNER, 1986, 27(3), p. 21-32).  
Le quattro tipologie sono: a) i servizi industrializzati (es.trasporti stradali, hotel); b) i servizi 
personalizzati (es. ospedali, le autoriparazioni); c) servizi di massa (es. grande distribuzione, 
servizi bancari, scuole); d) i servizi professionali (es. medico, commercialista, avvocato). 
 
Schema 2- La matrice servizio-processo 
    Grado d’interazione e personalizzazione 
    Basso  Alto 
Intensità di lavoro 
umano rispetto ai 
capitali tecnici 
Bassa  Servizi industrializzati  Servizi personalizzati 
Alta  Servizi di massa  Servizi professionali 
Fonte: (SCHMENNER, 1986, 27(3), p. 27) 
 
La matrice di Schmenner rappresenta uno dei più lucidi tentativi di differenziare i servizi sotto il 
profilo produttivo. La sua lettura in termini evolutivi consente di apprezzare lo spostamento di 
certi servizi da un quadrante all’altro (es. valutare i servizi che riducono la personalizzazione). 
Comunque il modello equipara personalizzazione ed interazione (assumendo solo quest’ultimo 
come discriminante), che invece possono non avere intensità simili. Ad esempio di dubbia 
collocazione sembrano i servizi di assicurazione, che possono essere altamente personalizzati 
ma non comportare alta interazione o quelli delle compagnie di viaggio che possono avere 
elevata interazione ma modesta personalizzazione. 
- Altra distinzione si pone in relazione al tipo di attività del ricevente e dell’erogante. L’attività 
del ricevente può essere il consumo (generalmente le persone o enti di erogazione) o la 
produzione (generalmente le imprese). 
 
1.3 La gestione dei servizi (teorie) 
Sul fronte, tipicamente manageriale, della gestione dei servizi si confrontano due grandi scuole, 
in collaborazione tra loro: la scuola scandinava (Normann, Lethinen, Gronroos) e la scuola di 
Aix-en-Provence (Langeard-Eiglier). 
I modelli  di Normann, Langeard-Eiglier, Gronroos, strutturalmente differenziati, presentano 
forti analogie funzionali. La scuola nordica e quella francese assumono, seppur con 
accentuazioni diverse, il “prosumer” a base dei rispettivi modelli di gestione. L’attenzione per il 
cliente, la sua soddisfazione, il suo ruolo non solo di consumatore ma anche di produttore, sono 
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elementi fondamentali, determinanti: causa prima di un vantaggio competitivo difendibile e 
quindi, di una durevole redditività. L’impostazione gestionale cambia attraverso una rilettura di 
preesistenti rapporti cliente-fornitore, già ampiamente strutturati almeno nel business to 
business marketing, scardinando la tradizionale divisione funzionale della gestione e 
ridefinendola su strutture, metodi, modelli più confacenti alle imprese di servizi. La gestione 
risultante delle imprese di servizi non è solo marketing, ma una rilettura molto market based, e 
poco resource based, della strategia e dell’organizzazione intesa, quest’ultima, soprattutto in 
termini di ordinamento di processi operativi e di gestione del personale. 
Il concetto “business idea” articolata su prodotto,  mercato,  struttura  viene rielaborato ed 
applicato ai servizi sostituendo  al prodotto il binomio pacchetto di servizi -  erogazione, al 
mercato il cliente  e alla struttura la cultura e l’immagine
1.3.1 Il modello di Normann 
. Rispetto al modello originario, 
espressione di una logica imprenditoriale, il modello dei servizi di Normann ha una più forte 
connotazione gestionale. Modello quest’ultimo che pur centrato interazione tra impresa e 
ambiente è più attento ai contenuti e agli ambiti di manovra delle singole leve, più che all’ottica 
globale di fattori esogeni ed endogeni. In altri termini, il modello di Normann nei servizi, 
seppure tra i primi effettivamente sistematici, non applica fino in fondo le potenzialità introdotte 
nel modello generale di business idea. 
Langeard e Eiglier, fondano il modello basandosi su consolidati paradigmi manageriali, 
approdando ad un contributo rigoroso empiricamente comprovato sul campo e in laboratorio. 
Eiglier e Langeard, riservano particolare attenzione al momento della nascita di nuovi servizi e 
allo sviluppo delle cosiddette “imprese a rete”. L’erogazione del servizio, le relazioni che 
intercorrono tra gli elementi (cliente, risorse umane e supporto fisico) danno origine alla 
“servuction”, neologismo che individua il cuore del modello. 
Gronroos privilegia l’analisi della qualità del servizio in termini sia di gestione, che di 
percezione. Centrando l’attenzione sul “momento della verità” dell’interazione erogatrice, 
propone un modello di impostazione e soluzione dei problemi di orientamento al mercato delle 
attività di suffragato e dà un’esauriente rassegna delle conoscenze relative ai processi operativi 
di generazione dei servizi. Attraverso lo strumento del ciclo di vita dei rapporti col cliente si 
suggeriscono modalità collaborative, possibilmente di lunga durata, con clienti e altri partner, 
puntando soprattutto alla realizzazione di un progetto condiviso. Gronroos, più di altri, assume 
una visione della gestione guidata dal cliente e dalla sua percezione globale della qualità. In un 
certo senso si è di fronte ad un modello quasi cognitivo: più un abitus mentale che una ricetta 
operativa; prima un modo di pensare, poi anche un modo d’agire. 
Il modello di gestione dei servizi di Normann (1985 edizione originale 1984) verte su cinque 
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basi: a) il segmento di mercato; b) il concetto di servizio; c) la gestione delle risorse umane; d)la 
partecipazione del cliente; e) il supporto fisico. 
Il segmento di mercato sono i clienti per i quali è stato progettato il sistema di servizi. Il 
concetto di servizio rappresenta i vantaggi assicurati al cliente, articolati nelle opposizioni 
centrali/periferici, espliciti/impliciti,  tangibili/intangibili. Gestione delle risorse umane, 
partecipazione del cliente e supporto fisico formano il sistema di erogazione del servizio che 
equivale al sistema di produzione e distribuzione nelle imprese industriali. Riconosce la 
possibilità di una distinzione tra il concetto di servizio (azione che coinvolge il cliente) e la sua 
produzione (processo necessario per renderlo disponibile). 
Le imprese di servizi sono, spesso, ad alta intensità di “personalità” e la gestione delle risorse 
umane  ha compiti che vanno dalla selezione delle persone idonee alla loro formazione (e 
apprendimento) alla capacità di motivarle e di supportare una certa discrezionalità nel problem 
solving orientato al cliente. La mobilitazione delle energie delle persone “giuste” costituisce la 
“personnel idea” che va oltre l’ambito funzionale e diviene il nucleo strategico di attenzione 
dell’alta direzione. La personal idea è intesa come “….il grado e il tipo d’interazione fra le 
capacità, le attese, e le esigenze vitali di un particolare gruppo di persone, da un lato, e 
l’ambiente o contesto che l’azienda può offrire a quel gruppo continuando a soddisfare le 
esigenze del proprio business dall’altro” 
Assai limitato ed implicito è il ruolo della comunicazione, ma vi sono due mediatori del sistema 
di erogazione di Normann: la cultura e l’immagine. La cultura assorbe e rielabora i fattori di una 
gestione efficiente, consentendo il consolidamento del sistema nel lungo periodo. L’immagine 
(NORMANN, 1985, P. 71). 
Altro elemento cardine del sistema di erogazione è la gestione del cliente inteso come attore 
della produzione ed erogazione del servizio, anche se con diversi tipi di interfaccia. Le diverse 
modalità di partecipazione del cliente possono aver luogo: specificando il servizio richiesto; 
coproducendo direttamente (es.self-service); controllando la qualità del servizio fornitogli 
(es.pulizie); mantenendo il carattere, la visione dell’impresa attraverso la partecipazione, non 
necessaria, del cliente al processo di prestazione del servizio che sia di stimolo ai propri 
dipendenti. 
L’ultimo elemento del sistema d’erogazione del servizio è la gestione del supporto fisico poiché 
l’alta intensità di manodopera non esclude un elevato impiego di capitale ed attrezzature. 
Considerando trasversale la tecnologia informatica si individuano cinque funzioni di 
meccanizzazione del supporto fisico di erogazione dei servizi: la razionalizzazione dei costi 
(anche in forma di riduzione della manodopera); il controllo di qualità (standardizzazione del 
controllo qualità di un servizio); il miglioramento della qualità (anche in termini di rapidità e 
affidabilità); il rafforzamento della relazione col cliente (es.  terminali per la reciproca 
informazione); la sollecitazione del comportamento umano voluto (es.:  prestigio dei locali, 
referenze di un punto vendita). 
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come contenuto comunicativo ed evocativo per influenzare il personale, i clienti ed altri soggetti 
cruciali. Con l’immagine l’impresa di servizi costruisce il proprio ambiente, creando 
quell’effetto alone (o aureola)  che spesso supplisce alle difficoltà di illustrare i contenuti o 
sperimentare ex-ante i risultati del servizio. 
1.3.2 Il modello Eigler-Langeard 
Il modello Eiglier-Langeadr  (EIGLIER  &  LANGEARD,  1988,  P.  34)
Gli interessi da parte dell’impresa ad un coinvolgimento attivo del cliente sono di carattere 
economico (es.:  self-service), e attinente alla sua soddisfazione. La partecipazione  presenta 
modalità e motivazioni diverse, ad esempio: in caso di scarso coinvolgimento del personale di 
contatto, il cliente vuole la partecipazione per evitare una cattiva interazione con il personale; 
nell’ipotesi di elevato coinvolgimento è il cliente che accetta di partecipare alla realizzazione 
del servizio (anche con l’insorgere di competizione di eccellenza tra cliente e personale di 
contatto). Le caratteristiche che si ripercuotono sulla partecipazione del cliente sono: la fedeltà 
  si focalizza sul 
momento dell’erogazione del servizio: “attimo fuggente della soddisfazione del cliente in cui il 
sevizio acquista una quasi effimera esistenza”. Questo momento è l’anello di congiunzione tra 
due continuum temporali in cui il servizio non esiste: un ex-ante (prima dell’erogazione), pura e 
semplice idea, e un ex-post (dopo l’erogazione), puro ricordo. C’è totale contestualità tra 
servizio e sua produzione tanto che gli autori coniano la parola “servuction” per indicare l’intero 
sistema di erogazione e sottolinearne la simultaneità. 
L’offerta dei servizi è articolata in elementi base (supporto fisico, personale di contatto e 
cliente), ed altri elementi quali adeguatezza del servizio, comunicazione, marketing interno, 
immagine. Ma anche questi “altri elementi” rinviano a quelli base in quanto ricollegabili alla 
rappresentazione mentale che il cliente si forma in base a elementi tangibili dell’erogazione: 
supporti fisici, altri clienti e personale di contatto. 
Il cliente è coinvolto nella “fabbricazione” del servizio, il contatto, la stessa presenza fisica, 
attiva una mera potenzialità trasformandola in  erogazione. Il servizio è una componente 
elementare; ogni elemento, però, è collegato a tutti gli altri, tramite un collegamento. L’offerta 
dei servizi (elementari) tende a un “servizio globale” collegando i diversi sevizi elementari, 
output delle rispettive erogazioni, al cliente: elemento comune a tutte le erogazioni di servizi, 
unico collegamento rilevante. 
Gestirne la partecipazione nella realizzazione del servizio, eccede il consumo, ma coinvolge la 
stessa produzione. Su tale cardine gestionale ruota tutto il modello di erogazione. Vi sono tre 
diversi tipi di una tale partecipazione del cliente: fisica, intellettuale, affettiva; e tre ambiti: la 
specificazione della prestazione da realizzare, l’azione di servizio propriamente detta 
(selfservice), il controllo della prestazione e/o del processo. 
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(il cliente attivamente fedeli sono coloro che preferirebbero non consumare piuttosto che 
rivolgersi ad un concorrente); il tasso d’utilizzazione del servizio (l’utente assiduo conosce i 
meccanismi di erogazione nei minimi particolari); l’atteggiamento in rapporto all’innovazione 
nel servizio (gli innovatori propendono verso certe forme di partecipazione, ma ne avversano 
altre). 
I clienti possono presentare diverse propensioni, motivazioni e modalità, alla partecipazione. 
L’intensità di partecipazione attiva diviene così un criterio di segmentazione i cui vantaggi 
devono essere evidenti. Il personale, inoltre, deve essere particolarmente addestrato ad assistere 
il cliente, ad eseguire con lui certi compiti e ad incoraggiarlo ad eseguirli da solo. Di fronte a 
potenziali clienti con diverse attitudini al controllo della loro partecipazione la tendenza non è 
quella di cercare un equilibrio tra passivo ed attivo ma di incoraggiare la partecipazione attiva 
del cliente, trasformando un cliente dominato in dominante. 
L’intensità di partecipazione per Eiglier e Langeard è il principale criterio di segmentazione su 
cui ruota il marketing interno ed esterno. 
Il  supporto fisico  (le componenti tecnologiche)  è veicolo di comunicazione e strumento di 
lavoro, “vetrina ed officina”, e consiste nei materiali necessari all’erogazione del servizio 
utilizzati dal personale di contatto e/o i clienti che si concretano in strumenti necessari al 
servizio (oggetti, macchine, ecc., messi a disposizione del cliente e/o del personale di contatto la 
cui utilizzazione permette la realizzazione del servizio) e ambiente materiale nel quale avviene 
la prestazione (il luogo, l’arredamento, ecc.). 
Il personale di contatto sono, latu sensu, “i dipendenti dell’impresa di servizi il cui lavoro 
richiede il contatto diretto con i clienti” che a volte può non essere necessario (distributore 
automatico di informazioni), ma, se presente, personifica l’impresa agli occhi del cliente (la sola 
cosa tangibile sono le relazioni che il cliente sperimenta con il supporto fisico e soprattutto con 
il personale). Il ruolo relazionale del personale di contatto si articola in tre elementi: 
l’immagine, ciò che vede il cliente (pulizia, ordine, stato del supporto fisico, aspetto del 
personale); il gesto, ossia il comportamento (disponibilità verso il cliente, gestualità cortese nel 
servirlo); la parola, (formule cortesi, esattezza del tono, puntualità del contenuto). Del resto, 
esso deve difendere gli interessi dell’impresa: rispettare e far rispettare le norme, cercare di 
evitare il prodursi di deterioramenti abusivi a danno del supporto fisico, mantenere un equilibrio 
di trattamento fra i diversi clienti, difendere anche l’aspetto monetario quando il personale ha un 
ruolo di cassa. 
Le principali direttrici della gestione e misurazione del personale di contatto: 
•  definire uno stile originale attraverso non incentivi finanziari, ma tramite lo sviluppo di un 
senso d’appartenenza, rendere il lavoro interessante, valorizzare la sua posizione; 
•  semplificarne il lavoro definendo ruoli e discrezionalità, il personale si trova in una posizione 
d’interferenza psicologicamente difficile tra gli interessi dell’impresa da una parte e quelli del 
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cliente dall’altra. La maggiore parte delle mediazioni deve essere già progettata dall’ideatore 
del sistema a cui adeguarsi con discrezionalità limitata; 
•  riconoscere le notevoli potenzialità nel buon funzionamento dell'erogazione dei servizi e nella 
qualità; 
•  stabilire un supervisore che modelli il comportamento del personale di contatto. 
In termini di marketing interno, il personale deve acquisire particolari competenze per 
riconoscere e  selezionare le diverse propensioni alla partecipazione e assistere il cliente, 
eseguendo con lui certi compiti e incoraggiandolo ad eseguirne altri da solo. L’attendibilità e 
l’immagine presuppongono che le politiche e i piani d’azione siano attivati“ non prima di averli 
venduti alla propria rete”. 
Ampia considerazione è riconosciuta alla comunicazione, al processo di comunicazione 
(emittente, codifica, messaggio, decodifica, ricevente) e alle sue peculiarità: “in un’impresa di 
servizi tutto parla, tutto è messaggio per il cliente” 
Il  target della comunicazione dei servizi si rivolge a clienti effettivi, prediletti dalla 
comunicazione interna (anche segnaletica) ma colpiti anche da quella esterna, e a clienti 
potenziali, solo attraverso la comunicazione esterna (compresa l’insegna fisicamente esposta in 
prossimità dell’impresa). Considerando specificati principi (chiarezza, realismo, 
differenziazione, ecc.) ed obiettivi (attrarre, suscitare fedeltà, modificare, anche temporalmente, 
la domanda e la qualità della partecipazione del cliente) della strategia di comunicazione, gli 
autori francesi si soffermano sui tipi di supporto del messaggio. 
In termini comunicativi il cliente diviene un supporto di particolare efficacia comunicativa nel 
passaparola, ossia “…. la trasmissione d’informazioni positive o negative sui servizi offerti .... 
l’unico modo di ottenere un passaparola positivo è soddisfare il cliente. Risultato che si ottiene 
grazie alla qualità del servizio, alla sua eccellenza”. 
L’aspetto relazionale è la comunicazione tramite il supporto del personale di contatto, mentre il 
supporto fisico rappresenta un referente materiale di tale comunicazione. Tramite i mass media 
tradizionali vi è una notevole difficoltà di comunicare cosa sia il servizio, e risulta allora 
importante mostrare i sostituti del servizio quali il supporto fisico, il personale di contatto, i 
clienti, che sono a loro volta supporto fisico di altre comunicazioni. 
1.3.3 Il modello Gronroos 
Il  modello Gronroos è centrato sul servizio esperienza/percezione  e sulla 
comunicazione/immagine, e usa come connettivi gestionali sia il personale sia la qualità. 
Il “momento della verità” del contatto cliente/personale è l’istante in cui si gioca il futuro di 
impresa. Da qui la crucialità strategica di un orientamento al mercato a cui è diretto il sistema 
globale di produzione del servizio (dal concetto di servizio ai mezzi per influenzare le 
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aspettative del cliente). Si integra il processo di consumo col sistema di produzione: le risorse 
divengono generatrici di qualità se si adattano al processo di consumo dei clienti, anche interni. 
Anche qui il cliente è anche parte attiva del processo d’erogazione. 
Schema 3 - Il sistema di produzione del servizio 
 
In estrema sintesi nel modello il concetto di servizio e la missione aziendale guidano la gestione 
del sistema di produzione del servizio. Nella parte invisibile (dal cliente) si realizza la qualità 
tecnica e ricomprende la tecnologia, i manager ed il personale non di contatto. La parte visibile 
è fonte della qualità funzionale e consiste nel personale di contatto, nei clienti, nelle procedure 
operative (supporto necessario per l’organizzazione) e nelle apparecchiature (supporto materiale 
che occorre per l’erogazione del servizio). La cultura aziendale sottende a tutta l’organizzazione 
di produzione dei servizi. I mezzi per influenzare le aspettative dei clienti includono l’immagine 
aziendale, i vari tipi di comunicazione, ecc. 
Il modello di gestione dell’offerta di servizio è basato sul beneficio al cliente guidato dal buon 
senso e articolato in: 
- sviluppo del concetto di servizio soprattutto riguardo ai vantaggi assicurati al cliente; 
- pacchetto di servizi di base che va a determinare la qualità tecnica; 
-  realizzazione di un offerta di servizi incrementata dalla qualità funzionale attraverso il 
processo del servizio; 
- gestione dell’immagine e della comunicazione al mercato, al fine di potenziare una percezione 
positiva dell’offerta di servizi incrementata. 
Il pacchetto di servizi si suddivide di base in tre gruppi: i servizi essenziali (per una azienda di 
distribuzione, ad esempio, la disponibilità del prodotto nei locali); i servizi e prodotti di 
facilitazione (se vengono a mancare, il servizio non può essere erogato, ad esemio i carrelli per 
la spesa); i servizi e prodotti ausiliari (servizi aggiuntivi idonei a differenziare il servizio, 
accrescendone il valore; ad esempio la pulizia dei locali). Per qualità tecnica o del risultato si 
intende qui ciò con il quale il cliente viene lasciato quando le interazioni acquirente/venditore 
sono terminate (il che cosa). Per qualità funzionale o del processo, invece, l’autore intende il 
modo con cui la qualità tecnica è trasferita al cliente (il come). Il processo che genera la qualità 
funzionale si può differenziare in termini di: accessibilità del servizio; interazione con l’azienda 
che offre il servizio; partecipazione del cliente. 
Qualità tecnica e funzionale, anche attraverso l’immagine, portano alla qualità sperimentata da 
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86Capitolo 2                                            Gestione Del Servizio e Standard Per la Qualità 
 
 
parte del cliente, la quale, a sua volta, confrontata con quell’attesa, conduce al concetto di 
qualità totale percepita del servizio. 
Quanto alla comunicazione, sottolineata l’importanza di generare segnali concordi, si individua: 
la comunicazione tradizionale, a sua volta scindibile in personale (venditori che non fanno parte 
della normale produzione del servizio), impersonale (opuscoli pubblicitari, ecc.) e diretta 
(personalizzata ma tramite mezzi impersonali); la comunicazione interattiva (tipicamente 
acquirente/venditore durante la produzione del servizio); l’assenza di comunicazione (spesso è 
negativamente percepita); il passaparola. 
L’immagine «…. rappresenta i valori che clienti, clienti potenziali, clienti perduti e altri gruppi 
di persone connettono ad essa» (GRONROOS, 1994, p. 171), e può variare da un individuo 
all’altro (dialettica globale/locale). I ruoli dell’immagine  sono riconducibili: al suo impatto 
esterno (agisce sulle aspettative del pubblico), alla percezione del modo d’operare dell’impresa 
(funge da ammortizzatore di inconvenienti che  sono pro-tempore considerati meno gravi), 
all’impatto interno (comunica valori e rafforza un atteggiamento positivo verso i compiti del 
personale). 
Schema 4 - La qualità totale percepita del servizio ed il filtro dell’immagine 
 
Fonte: (GRONROOS, 1994, p. 42) 
 
Il personale è il primo mercato. La gestione del personale è vista soprattutto in termini di 
marketing interno che alimenti la cultura del servizio e a cui sono assegnati due obiettivi: 
- fornire adeguate informazioni al personale per svolgere le loro mansioni (anche sulle attese del 
cliente in relazione a promesse in campagne pubblicitarie, ecc.), 
- gestirne gli atteggiamenti, attraverso un orientamento al servizio ed un’attenzione verso il 
cliente. 
I problemi di natura finanziaria sono affrontati introducendo il tema della “trappola strategica” 
che riduce i costi riducendo, però, il livello del servizio percepito. La distinzione tra “costi 
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cattivi”, tutti quelli generati nel back office che sono da eliminare, e “ costi buoni” in relazione 
ai rapporti con i clienti che devono incrementarsi per supportare l’immagine sono la causa 
diretta dei volumi di vendita. Qualità, produttività e profitti sono affrontati in modo integrato nel 
service management che ruota sul perno della percezione totale della qualità da parte del cliente 
e sui rapporti di lungo termine tra le parti anziché alla qualità specifica del prodotto. 
1.4 Un modello ricostruttivo di gestione e misurazione 
dei servizi 
Premessa 
Il  desiderio  è il processo inconscio che determina le scelte in un certo modo di fronte 
all’indeterminatezza del futuro, poiché crea uno stato di necessità che è, al contempo, pressante 
e latente e, come tale, capace di influire  sulle decisioni e sulle azioni. Il desiderio, si 
manifestando in bisogni specifici, tende a generarne sempre di nuovi. Come è noto, i bisogni 
originano impulsi capaci di orientare il suo comportamento verso dei mezzi capaci di soddisfare 
quel bisogno (ad esempio, attraverso il consumo di un bene). Il bisogno psicologico può allora 
distinguersi dal bisogno economico o domanda  specifica, poiché il secondo indica la 
disponibilità (eventuale) a sostenere dei costi, anche monetari, per acquisire la disponibilità di 
un certo prodotto in un determinato momento e luogo, perché percepito come confacente alla 
necessità implicita nel primo. Accogliere questa distinzione significa, allora, concepire 
l’emersione dei bisogni come un processo che consente all’impresa di tradurre un desiderio in 
un bisogno psicologico e quest’ultimo in uno economico, generando una domanda specifica 
rivolta al prodotto offerto. 
Anche quando l’impresa risponde ad una domanda già presente, può comunque svolgere un 
ruolo di valorizzazione dei bisogni. 
La creazione di valore avviene nella bi-specularità di bisogni e risorse. Infatti, l’impresa 
valorizza un bisogno, quando può soddisfarlo economicamente attraverso risorse che hanno un 
valore (costo) sufficientemente basso; valorizza le risorse
La  generazione di valore avviene  attraverso la tensione  generata dalla contraddizione 
disponibilità-scarsità. Si ha, infatti, da un lato, la necessità di una sintonia fra certe risorse ed 
uno specifico bisogno, che implica la disponibilità del bene; dall’altro, un valore economico del 
bene, o delle risorse a questo dedicate, che è tanto più elevato, quanto maggiore è la sua scarsità. 
, quando può impiegarle 
economicamente per soddisfare un bisogno che ha un valore sufficientemente alto, il fine è 
massimizzare la differenza (gap di valore) che esiste fra il valore del bisogno per il cliente ed il 
valore delle risorse per l’impresa, come principale mezzo attraverso cui fidelizzare il cliente 
stesso. 
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Il dilemma disponibilità-scarsità deve trovare una soluzione che generi un valore acquisito per 
l’impresa superiore a quello ceduto al mercato. 
In tale prospettiva “allargata”, il processo di creazione del valore
1.4.1 Un modello di gestione dei servizi 
 perde la connotazione di 
sfruttamento di posizioni di rendita in una visione esclusivamente interna, così come di utilizzo 
di posizioni di potere relazionale in  un’ottica esclusivamente esterna. La creazione del valore 
assume, viceversa, la connotazione dinamica ed incrementale propria di ogni processo volto al 
continuo accrescimento di un patrimonio di risorse tecniche e competenze che abbiano valore 
per il mercato (generino, in altre parole, customer satisfaction e vantaggi competitivi), in uno 
scenario in cui la prospettiva oscilla continuamente fra l’impresa ed il mercato, dove la prima 
crea ininterrottamente le premesse per la sua unicità ed il sè. In sintesi, si vuole sostenere che 
l’approccio dal punto di vista delle risorse può correttamente intendersi quale necessaria 
integrazione di quello dal punto di vista del cliente, e viceversa. Il primo approccio, 
enfatizzando il ruolo delle risorse tecniche e competenze interne come fonte del vantaggio 
competitivo, è inevitabilmente connesso alla managerialità ed alle capacità organizzative a 
disposizione dell’impresa; il secondo, focalizzando il ruolo giocato dalle opportunità esterne, si 
fa interprete dell’imprenditorialità e dell’abilità strategica di colui che guida l’impresa. 
Managerialità ed imprenditorialità che sono fattori che si bilanciano a vicenda. (BIANCHINI & 
CIAPPEI, 1999). 
Tale modello dovrebbe articolarsi in quattro punti: il servizio desiderato dal cliente; il servizio 
percepito dal cliente; la percezione dell’impresa dei desideri del cliente; i vari gap nei processi 
che collegano la percezione ex ante dell’impresa con quella ex post del cliente. Un tale modello 
dovrebbe permettere di rendere funzionali le variabili tipicamente cognitive (aspettative e 
percezioni), la gestione dei processi e la interpretazione dei risultati inquadrati in un sistema di 
misurazione della performance. 
1.4.2 Il servizio desiderato 
Il carattere illimitato dei desideri viene via via a delimitarsi focalizzandosi prima in bisogni 
psicologici grazie a specifiche aspettative sui vantaggi ottenibili in base al contesto cognitivo di 
riferimento e, poi, in bisogni economici in relazione ai sacrifici connessi
In altri termini, l’interazione tra desiderio che motiva, aspettattive e sacrifici attesi co-
determinano “il servizio desiderato dal cliente”. A parità di adeguatezza rispetto ai bisogni, il 
servizio può creare livelli di soddisfazione diversi in relazione a ciò che il cliente “si aspetta” (le 
code alla cassa creano senz’altro un certo grado di insoddisfazione: tuttavia l’irritazione sarà 
. 
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tanto maggiore quanto più esse sono inattese, mentre il fastidio sarà minore per i clienti che se 
le aspettano e si sono organizzati di conseguenza). Analogamente a parità di prodotto e cliente, 
il livello di soddisfazione sarà più elevato se le aspettative iniziali erano basse, a causa 
dell’effetto sorpresa che incide positivamente. 
Le aspettative e, in minor misura, i sacrifici sono esprimibili in una serie di determinanti più o 
meno controllabili e misurabili dall’impresa. Tra queste: le caratteristiche e le esperienze del 
consumatore; la comunicazione aziendale (segmentazione) e l’opinione pubblica; il 
passaparola; la comunicazione della concorrenza; l’immagine dell’impresa; la eventuale 
normativa di riferimento per gli specifici servizi; l’eventuale certificazione e così via. 
Le caratteristiche stesse del consumatore sono i classici criteri di segmentazione. 
Le esperienze del consumatore. I clienti attuali e potenziali fanno esperienze con i servizi 
dell’impresa, innescano meccanismi di fedeltà. Se l’esperienza è stata positiva, è probabile che 
in futuro si verifichi un innalzamento delle aspettative ed un ampliamento della zona di 
tolleranza, grazie al buon rapporto che si è instaurato fra impresa e cliente, mentre, in caso 
contrario, l’effetto è una maggiore attenzione ed una minore disponibilità futura (FERRARI, 
1998). 
L’immagine aziendale è l’elemento fondamentale nel marketing dell’impresa di servizi. La 
maggiore difficoltà di illustrare e rendere visibili i servizi rispetto ai prodotti, fa sì, inoltre, che 
la rappresentazione esterna dell’impresa diventi un elemento determinante per le scelte del 
cliente. Nei servizi, il ruolo promozionale è giocato in gran parte sull’immagine che l’impresa 
sa costruire di sé; in tal senso diventano critiche le capacità di comunicazione e lo standard di 
clientela già servito, che diviene una referenza importante. In situazioni di questo tipo, si 
formano delle aspettative soprattutto con riferimento all’affidabilità del distributore. Pertanto il 
rapporto di fiducia che s’instaura con l’azienda, basato in primo luogo sull’immagine 
dell’azienda e sui servizi offerti, diventa poi fondamentale ai fini anche della fedeltà dei clienti. 
La soddisfazione dell’utente consente inoltre di migliorare l’immagine se la qualità percepita è 
elevata. L’immagine contribuisce a creare presso il pubblico una tendenza ad assegnare 
caratteristiche psicologiche positive all’impresa e ad abbinare, alla stessa, il concetto di qualità. 
L’immagine è un fattore importante nel dar corpo alle aspettative dei clienti di un dato servizio 
e stabilire gli standard in base ai quali essi giudicheranno la bontà del servizio. Uno scadimento 
dell’immagine può essere altrettanto dannoso quanto una lacuna nella prestazione del servizio 
stesso  (KING, 1987, p. 130). Influisce sulle aspettative del cliente e sulle sue percezioni, 
rendendo un servizio migliore o peggiore di quanto effettivamente erogato. La rappresentazione 
della realtà, mediata dall’immagine, può essere più o meno corretta ma, in ogni caso, è 
importante perché guida il comportamento del cliente. La gestione della propria immagine si 
concretizza anche in comportamenti e realizzazioni materiali capaci di sostenere, positivamente 
ed in modo unitario, la percezione della prestazione resa dal servizio aziendale (CHERUBINI 
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& CANIGIANI, 1995, P. 53)
-  La comunicazione aziendale sia promozionale, intesa come strada per lo smercio con la 
promessa di benefici rilevanti, sia istituzionale, rivolta ad alimentare l’immagine aziendale 
anche attraverso pubbliche relazioni intrattenute soprattutto con i responsabili dei media. 
. 
Si possono ricordare: 
-  La comunicazione dei concorrenti che, attraverso le loro “promesse”, influisce sul 
livello d’attesa del cliente. 
-  Il passaparola inteso come ciò che il cliente sente dire o legge (internet come veicolo di 
comunicazione: 16 milioni gli utenti stimati sui siti di social network,, 10 milioni sui blog, 9 
milioni sulle community e 4 Milioni i forum che postano commenti e possono  influenzare la 
vendita di un prodotto e la reputazione di un marchi (PAPINI, 4 febbraio 2010)) dell’azienda o 
del servizio dalle persone facenti parte del suo ambiente. Le aspettative sono influenzate da 
comunicazioni fra clienti potenziali ed attuali, conoscenti, esperti, ecc., riguardante le 
caratteristiche di un servizio, di un prodotto, di una marca, di un’azienda. Il passaparola assume 
una maggiore rilevanza nei servizi, per l’intrinseca difficoltà di valutarli prima dell’utilizzo. In 
tal senso è un valido strumento per ridurre il rischio percepito dal futuro cliente. Ha particolare 
peso per quei clienti che non hanno familiarità con il servizio e che non hanno avuto precedenti 
esperienze, le cui uniche fonti d’informazione vengono, quindi,  ad essere l’immagine, la 
comunicazione aziendale ed il passaparola. Quest’ultimo si sottrae, in parte, alla manipolazione 
diretta da parte del management. Altro elemento per cui non deve essere sottovalutato, è che i 
clienti delusi parlano della loro insoddisfazione molto più di quelli contenti; le esperienze 
negative, in altre parole, tendono a moltiplicarsi, mediante il passaparola, più velocemente di 
quelle positive. 
-  La normativa esistente ed applicabile al mercato di riferimento con particolare 
riferimento a quella relativa alla tutela del consumatore e della concorrenza. 
Nel rapporto aspettative/sacrifici è possibile riprodurre, nei servizi, i classici rapporti qualità-
prezzo, ma anche saper sorprendere il cliente con caratteristiche della prestazione che non si 
aspetta, queste sono la principale determinante del livello di customer satisfaction. La 
soddisfazione dei clienti, anche quella orientata più sulla qualità che sul prezzo, si concretizza 
nello sviluppo personalizzato dell’offerta, senza un parallelo incremento dei costi e quindi dei 
prezzi. 
1.4.3 Il servizio percepito 
Il cliente è soddisfatto  se il servizio percepito è conforme o superiore alle sue aspettative. 
L’altro obiettivo per una corretta gestione e misurazione del servizio è, quindi, aumentare il 
valore del servizio percepito dal cliente. La percezione del servizio erogato dipende sia dalle 
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reali caratteristiche del servizio sia dalle capacità percettive dell’utente e quindi: dalla 
prestazione effettivamente erogata; dall’immagine; dal coinvolgimento di intermediari e sub-
fornitori; dal livello di partecipazione del cliente. 
La prestazione effettivamente erogata è ciò che l’azienda realmente ha reso al suo cliente. La 
prestazione erogata può essere diversa da quella percettivamente ottenuta dal cliente in quanto 
“intermediata” vuoi dall’immagine vuoi da interlocutori dell’impresa. 
L’immagine  non agisce solo sulle aspettative ma può rappresentare il filtro cognitivo sulla 
percezione del servizio ottenuto. La coerenza tra immagine e prestazione percepita, infatti, tende 
a confermare l’immagine percepita dai clienti e la percezione del servizio. Nel caso, invece, di 
una discordanza tra servizio percepito ed immagine, le percezioni del cliente cambiano tanto più 
velocemente quanto meno è consolidata l’immagine aziendale. Un’immagine positiva 
consolidata può infatti, limitatamente a fatti occasionali, consentire di sbagliare, mentre se in 
fase embrionale, non consente errori.  
Gli intermediari, o a volte anche sub-fornitori, sono gli operatori che sottraggono o aggiungono 
valore alla prestazione. 
La partecipazione del cliente può migliorare o peggiorare il livello di servizio effettivamente 
percepito. Anche in questo caso, è importante, dunque, che l’impresa, oltre a gestire al meglio la 
relazione e curare la partecipazione nel modo migliore, adotti meccanismi di misurazione e di 
valutazione. 
Il valore percepito di un servizio, comunque, dipende anche dall’importanza relativa attribuita 
dal cliente ai diversi momenti del contesto di acquisizione: se egli è maggiormente interessato 
alla fase d’acquisto, probabilmente effettuerà una valutazione basata soprattutto su elementi 
quali prezzo, tempi d’attesa, distanza da percorrere, ecc.; se invece è focalizzato sul momento 
dell’erogazione,  potrebbe basare il giudizio sulla qualità dell’interazione con il personale, 
sull’ambiente fisico e così via. Il livello di soddisfazione o insoddisfazione raggiunto si 
concretizza in un opinione complessiva finale sul servizio acquistato, che influenza a sua volta 
le aspettative. Tale opinione, però, può essere modificata: quando una persona prende una 
decisione tende a mantenere fermi gli elementi coerenti con la stessa o ad eliminare quelli in 
contraddizione. Tuttavia qualsiasi decisione provoca quasi certamente un certo grado di 
dissonanza, successiva all’acquisto, la cui entità dipende dall’attrazione relativa esercitata dalle 
alternative respinte e dall’importanza della decisione stessa. Per ridurre tale dissonanza è 
possibile: cambiare o revocare la decisione compiuta (ammettendo, per esempio, di aver 
sbagliato o non ritenendosi responsabile della scelta); acquisire nuovi elementi cognitivi 
consonanti con la decisione; ridurre l’importanza attribuita alla scelta. A tali interventi 
dell’utente l’impresa  può venire incontro con alcune leve come la possibilità di recesso o 
aumentare l’informazione nelle fasi post-vendita. 
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1.4.4 Progettare  un  servizio  considerando  aspettative e 
percezione del cliente 
Risulta utile definire nei dettagli il progetto del servizio:  articolazione di prestazioni che 
l’impresa ritiene di dover offrire alla clientela. Anche per la rilevazione del gap tra ciò che 
l’impresa voleva dare e ciò che il consumatore ha ritenuto di ottenere. 
Questo è utile per controllare l’intero processo di erogazione della prestazione e collegarlo, 
attraverso diagrammi di flusso, ai processi operativi del servizio. 
Si individuano i sotto-processi che costituiscono la prestazione nel suo insieme e dei servizi, 
complementari e ausiliari, che affiancano quello principale. Il progetto di erogazione  del 
servizio non si limita dunque ad una descrizione dei benefici per il cliente e delle fasi operative, 
ma considera anche le relazioni che intercorrono tra clienti e personale di front e back office, 
evidenziando i momenti in cui il cliente entra in contatto con l’impresa. Include sia gli elementi 
tangibili della prestazione, come impianti, macchinari, personale, moduli, ecc., sia gli eventi che 
potrebbero verificarsi e le linee d’azione possibili, i momenti di dialogo tra clienti e personale, i 
momenti decisionali, ecc., sia a livello di back che front office. Il collegamento del progetto del 
servizio ai suoi processi permette di individuare tutte le interrelazioni esistenti fra le varie fasi e 
l’impatto delle stesse sui risultati percepiti e di facilitare la progettazione di nuovi pacchetti 
anche attraverso logiche che considerino tutti gli aspetti fisici e funzionali del sistema. Questo 
permette anche un’attenta analisi dei disservizi. L’ottica di gestione del disservizio implica che, 
quando non si riesce a prevenire un errore, si cerchi almeno di limitarne le conseguenze. La 
gestione del disservizio può essere, quindi, scomposto in due momenti logici - gestione del 
reclamo e l’azione di recupero  -  articolati a loro volta in: individuazione del cliente 
insoddisfatto; sollecito dell’impresa al reclamo; tassonomia dei disservizi in ordine di priorità; 
eventuale, anche simbolico, ristoro o rimborso; individuazione delle cause del problema; 
eliminazione delle cause attraverso riprogettazione del servizio. Tale gestione dovrebbe 
prevedere che “la verifica, seppur successiva all’erogazione, avvenga comunque quando 
l’utilizzatore del servizio si trova ancora presso l’azienda, in modo da poter eventualmente porre 
rimedio ai disservizi cercando di non perdere il contatto con la clientela insoddisfatta, che 
potrebbe rivolgersi ad altri” (FERRARI, 1998, p. 101). Lasciato il luogo di erogazione, infatti, 
può essere difficile contattare il cliente e modificare positivamente la sua opinione. “Riuscire a 
far sì che il personale sia più attento alle esigenze del cliente e tenda ad instaurare con lui un 
rapporto ottimale, anche in caso di disservizio, si può rivelare nel medio termine strumento per 
accrescere la qualità del lavoro ed i risultati conseguiti” (FERRARI, 1998, p. 142). Il personale 
di contatto dovrebbe pertanto essere motivato e adeguatamente autonomo al punto di voler e 
poter prendere l’iniziativa non solo nelle fasi di diretta competenza. Il personale di front office, 
più che la stessa direzione, ha la possibilità di individuare, contattare e “ristorare” il cliente 
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insoddisfatto. 
Spesso il reclamo e la gestione dei disservizi non sono supportati da un adeguato sistema 
informativo: a volte colui che ha causato il disservizio non viene informato; i reclami non 
sempre raggiungono il management; spesso il management sottovaluta occasionali e sporadici 
avvertimenti del personale di contatto. Una corretta gestione dei reclami accresce la fedeltà della 
clientela (questa, generalmente, si rafforza quando il cliente insoddisfatto si rende conto che 
l’azienda cerca di eliminare le cause del disservizio) e realizza, sul campo, un miglioramento 
continuo delle prestazioni. I reclami possono aiutare ad individuare ed analizzare i problemi e le 
loro cause, a focalizzare l’attenzione su  momenti della prestazione offerta che altrimenti 
potrebbero essere trascurati e a osservare il servizio dal punto di vista del cliente, strumento 
fondamentale per accrescerne la qualità, quindi, per ottenere oltre ad un vantaggio di 
differenziazione per migliorare la gestione permettendone anche la riprogettazione. 
Centrando un’analisi sulle risorse tecniche e competenze, che vede queste come le fonti del 
vantaggio competitivo da cui viene generato il valore dell’impresa, o sul servizio richiesto dal 
cliente che vede invece l’azienda intenta a cogliere le opportunità che l’ambiente offre, per 
mezzo dell’interazione con i vari pubblici aziendali, si nota che le due prospettive s’intersecano 
necessariamente nel contesto della soddisfazione del cliente da qualsiasi prospettiva si parta. Le 
risorse tecniche e competenze aziendali sono delle potenzialità, ossia delle premesse di valore 
che devono necessariamente passare attraverso la strada del mercato e del giudizio del cliente 
per essere effettivamente realizzate. Per appropriarsi dei profitti è necessaria l’abilità di saper 
cogliere le opportunità latenti che ogni pubblico aziendale offre, cioè cogliendo le occasioni 
offerte dall’ambiente dal punto di vista del cliente (l’analisi del mercato e l’individuazione dei 
segmenti maggiormente attrattivi). Le risorse tecniche e competenze di un’impresa non creano 
valore di per sé, poiché il valore si crea attraverso le risorse tecniche e competenze, ma solo se 
le capacità e le competenze di un’impresa vengono valorizzate dal cliente e dall’ambiente dal 
punto di vista del cliente di riferimento. 
Gli  anelli critici trainanti il processo di creazione di valore nel contesto di soddisfazione 
dell’utente s’imperniano, dunque, su una tensione tra risorse e cliente, intesa come espressione 
del divario fra situazione percepita e situazione desiderata sia dall’impresa, sia dal cliente. La 
situazione percepita  può essere costituita da performance reddituali,  competitive  e  sociali 
insoddisfacenti e dalla presenza di risorse umane,  finanziarie,  culturali,  infrastrutturali  ed 
ambientali che richiedono di essere valorizzate. La situazione desiderata è, di conseguenza, la 
realizzazione di tali performance e la valorizzazione di tali risorse. Il gap di valorizzazione 
delle risorse percepito dall’azienda può essere colmato soltanto se questa riesce a collegare le 
risorse aziendali in un sistema unitario rispondente ad un bisogno economico, espresso o latente. 
Questa rispondenza assicura, infatti, che le singole risorse acquistino un plusvalore nell’ambito 
di un processo che vede la traduzione di un insieme di risorse non coordinate in un sistema di 
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risorse economiche. Tutto ciò grazie alle relazioni che collegano le une alle altre all’interno del 
sistema e a quelle che connettono il sistema alla domanda. 
1.5 La qualità nell’ambito di un sistema integrato di 
gestione e misurazione della performance 
La definizione delle politiche riguardanti il servizio nell’ottica di servizio produttivo di utilità 
non valorizzante beni diretti allo scambio, connotato da prevalenti elementi di interazione col 
cliente, di intangibilità e di simultaneità tra erogazione e consumo richiede l’individuazione dei 
“driver”(determinanti, indicatori) che, in riferimento alle caratteristiche del servizio stesso, 
introducano una uniformità di caratteri (e parliamo  di  standard associata al concetto di 
standardizzazione) e/o  immettano una diversificazione all’interno di un contesto ( e ci riferiamo 
agli standard “senza standardizzazione
-  attività intese sia come servizi erogati (output), sia come processi di generazione; 
”). 
Gli aspetti relativi alla qualità enfatizzano gli aspetti organizzativi relativi ai processi. La 
definizione del servizio può articolarsi in: 
-  apparato articolato in principale (risorse umane) e di supporto (elementi fisico-
informatici); 
-  il cliente la sua soddisfazione (outcome). 
1.5.1 Qualità e gestione della performance 
Un sistema di indicatori relativi alle prestazioni delle aziende di servizi, in considerazione del 
fatto che molte rilevazioni/misurazioni sono empiriche, oltre a rappresentare misure di 
performance in linea con quelle del tradizionali del controllo di gestione, misure di risultato 
finale di performance  (finanziari e competitivi), deve articolarsi anche in misure 
determinanti della performance  (qualità, flessibilità, risorse, innovazione).  Mentre i primi 
sono sostanzialmente comuni a imprese anche non di servizi, le misure determinanti si 
specificano a secondo il tipo di servizi offerti (professionali, al dettaglio e di massa). L’obiettivo 
è comunque equilibrare i vari indicatori per evitare che l’eccessiva attenzione sui risultati a 
breve possa comprometterne la catena causale su cui gli stessi si fondono nel medio. Inoltre 
dovrebbe mettere in rilievo anche i fattori più intangibili legati agli aspetti cognitivi delle 
risorse (immagine, competenze, ecc) che svolgono il ruolo dei determinanti dei dertiminanti. 
Le dimensioni da considerare sono: risultato competitivo; risultato finanziario;qualità di 
servizio; flessibilità; grado di utilizzo delle risorse; innovazione, immagine, competenze 
I principali aspetti presi in esame sono rispettivamente: 
  per la competitività - Quota di mercato relativa a conseguente posizione - Grado di 
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crescita delle vendite - Indicatori relativi alla clientela; 
  per i risultati economico-finanziari: Redditività -  Grado di liquidità -  Struttura del 
capitale - Indicatori del mercato finanziario; 
  per la qualità del servizio: Affidabilità -  Capacità di risposta -  Estetica/immagine  - 
Pulizia/ordine - Confort - Cordialità - Comunicazione - Cortesia - Competenza - Facilità 
di accesso - Disponibilità - Sicurezza; 
  per la flessibilità: Flessibilità di volume - Flessibilità nella velocità di distribuzione - 
Flessibilità nella realizzazione di specifiche; 
  per l’utilizzo delle risorse: Produttività - Efficienza; 
  per l’innovazione: Risultati conseguiti nella innovazione di processo -  Risultati 
conseguiti in innovazioni specifiche. 
  per l’immagine: valutazioni basate su test e nella maggior parte dei casi tali analisi sono 
richieste ad operatori specializzati. 
  per le competenze. Si parla di valutazione dei lavoratori, legata a variabili per lo più 
soggettive, di difficile generalizzazione 
Tutto il sistema integrato di misurazione della performance  viene influenzato da tre 
fondamentali determinanti e precisamente: l’ambiente competitivo (dimensione, complessità e 
turbolenza dell’arena competitiva); la strategia perseguita; la tipologia di servizio. In tale 
contesto si inserisce uno dei parametri più rappresentativi del livello qualitativo del servizio, che 
è senza dubbio costituito dal "tempo". Nella realizzazione di tutti i servizi, dai più semplici ai 
più complessi, il “tempo” ha una forte connotazione economica e sociale. 
Raramente l’organizzazione conosce il servizio così come lo vive il cliente. In altri termini, a 
fronte  di un servizio fornito da più soggetti che si interfacciano con il cliente in momenti 
diversi, vi è un’inadeguatezza di percezione.  
Ogni soggetto dell’organizzazione ha una conoscenza parziale: solo il cliente ha la visione 
completa della dinamica del servizio. Se l’organizzazione non si preoccupa di coordinare 
l’attività tra i diversi attori, c’è il rischio di produrre un mix di prestazioni, valide se considerate 
fuori dal contesto, ma non in armonia tra loro e che compromettono quindi la valutazione del 
cliente.  Le attese, le code, i tempi morti o gli spostamenti sono aspetti del servizio non sempre 
tenuti nella giusta considerazione. Eppure sono momenti in cui il contributo del cliente è 
notevole in quanto egli mette a disposizione il proprio tempo, che, se viene però perso in code e 
attese, diventa mal speso.  L’organizzazione deve quindi misurare il tempo globale del ciclo del 
servizio, sommando i tempi impegnati nello svolgimento delle attività a quelli delle attese, delle 
code, delle ripetizioni. E non può esimersi dal dare valore al tempo richiesto al cliente. 
La progettazione di un insieme bilanciato di misure di performance dovrebbe, tra l’altro, 
considerare
- che 
: 
settori iper-competivi necessitano di un sistema informativo interattivo, orientato al 
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feedforward e direttamente a supporto di apprendimenti di tipo double loop; se i risultati 
ottenuti non sono in linea con i desideri e le aspettative, possono generarsi due tipologie di 
apprendimento: 
Single loop learning  Vengono modificate le regole dell’azione, alla ricerca di regole più 
efficaci, ma sempre all’interno dello stesso modello di riferimento. 
Double loop learning 
 
Fonte: Chris Argyris L'interpretazione del comportamento umano nelle organizzazioni 
 
Naturalmente, più è forte il modello di riferimento, più è difficile innescare un double-loop 
learning. Crediamo che una delle responsabilità del leader sia proprio quella di riconoscere 
quando non sia più sufficiente un single-loop learning e, quindi, è necessario mettere in 
discussione i modelli di riferimento. 
- 
Vengono messe in discussione non soltanto le regole per l’azione, ma 
anche gli assunti che stanno alla base del modello di riferimento, portando, quindi, al 
cambiamento anche radicale delle regole per l’azione. 
Schema 5- Sistemi di apprendimento 
che in presenza di una strategia di differenziazione la gamma di misure di performance 
deve essere più ampia
Gli indici di  performance economico-finanziaria  sono indici di redditività, di liquidità, di 
struttura patrimoniale e di mercato. Il calcolo della redditività deve tenere in considerazione la 
tipologia di servizio per poter definire le diverse strutture dei costi (i servizi professionali 
presentano un’alta percentuale di costi diretti, mentre i servizi di massa sono caratterizzati da 
costi fissi e comuni). In particolare la possibilità di ripartizione dei costi è critica ai fini di una 
loro utilizzazione a fini gestionali. La loro riaggregazione dovrebbe avvenire su tre poli: gli 
input, l’effettivo utilizzo della capacità e gli output. Infatti la struttura dei costi è una delle 
determinanti di maggiore rilievo ai fini di una analisi competitiva per cui le attività, i costi e i 
  anche se una strategia di “leadership di costo” non può limitarsi a 
controllare solo i costi o a misurare il grado di utilizzo delle risorse. 
Le misure di performance-risultato non presentano forti specificità nelle imprese di servizi e 
sono quelle classiche di tutte le imprese. Infatti le misure di performance competitiva si 
focalizzano su indicatori relativi a concorrenti e clientela. 
Modello di 
Riferimento 
 
Regole per 
l’azione 
 
Risultati 
Non Desiderati 
Desiderati 
Single loop learning 
Double loop learning 
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ricavi debbono essere attribuite alle diverse unità di business, al fine di rendere comparabili i 
dati con quelli dei principali concorrenti. 
L’alta qualità del servizio è centrata sul fatto che i vari elementi del pacchetto offerto riescano a 
soddisfare le aspettative dei clienti. Si individuano dodici fattori di qualità del servizio il cui 
peso relativo varia al variare dello specifico servizio o del cliente: Affidabilità, Capacità di 
risposta, Estetica/Immagine, Pulizia/Ordine, Confort, Spirito di servizio, Comunicazione, 
Cortesia, Competenza, Accesso, Disponibilità e Sicurezza.  (FITZGERALD, BRIGNALI, 
JOHNSTON, & SILVESTRO, 1998). 
 
Tabella 27- Elenco dei fattori di qualità del servizio 
ACCESSO  - Comodità della localizzazione- Facilità di raggiungimento e 
chiarezza del percorso 
ESTETICA/IMMAGINE   - Immagine della merce - Gusto del cibo - Modo di apparire 
del personale - Estetica delle strutture - Tipologia di 
allestimento 
DISPONIBILITÀ  - Disponibilità del prodotto - Gamma dei prodotti - Varietà di 
prodotto - Disponibilità del personale - Reperibilità del 
personale - Accessibilità alla struttura 
PULIZIA/ORDINE  - Delle merci - Del personale - Delle attrezzature 
CONFORT   - Ambiente - Atmosfera - Ambientazione - Affollamento 
COMUNICAZIONE  - Chiarezza delle informazioni relative al prodotto - Chiarezza 
nei contatti personale /clienti - Chiarezza nella segnaletica 
COMPETENZA  - Personale: Specializzato - Esperto - Capace - Preciso 
CORTESIA  - Educazione - Rispetto e decoro del personale - Rispetto ai 
clienti 
SPIRITO DI SERVIZIO   - Capacità di essere di aiuto - Sollecitudine 
AFFIDABILITA’  - Affidabilità del prodotto - Affidabilità nella distribuzione – 
Affidabilità dell’ambiente - Puntualità - Affidabilità del 
servizio e del personale 
CAPACITÀ DI RISPOSTA  - Velocità di erogazione - Tempi di risposta 
SICUREZZA  -  Sicurezza fisica-  riservatezza  -  sicurezza delle persone - 
Sicurezza del prodotto 
Fonte: adattato da Fitzgerald, 1998, p. 83 
 
I sistemi di misurazione della qualità si differenziano in relazione ai servizi che l’azienda 
produce: servizi professionali, servizi al dettaglio o servizi di massa. In particolare, non 
subiscono notevoli variazioni le dimensioni della qualità, ma cambiano in relazione al servizio i 
metodi di misurazione utilizzati. Nei servizi di massa, si misurano quasi esclusivamente gli 
output, anche con ricerche campionarie sulla soddisfazione del cliente. 
Tabella 28 - Misurazione della qualità del servizio in relazione alla tipologia di servizio 
CARATTERI  Servizi Professionali  Servizi al 
dettaglio  Servizi di massa 
Relazione di 
Servizio 
Importanza delle relazioni 
di lungo periodo tra clienti 
e dipendenti 
 
Le relazioni sono tra il 
singolo cliente e 
l’organizzazione nel suo 
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complesso 
Caratteristiche 
Qualitative del 
Servizio 
Le caratteristiche 
qualitative del servizio sono 
diverse per ogni singola 
prestazione e vengono 
negoziati con ciascun 
cliente 
 
Il servizio è standardizzato 
e legato alla definizione di 
chiare aspettative 
Risorse Chiave da 
Controllare  Personale    Strutture e personale 
Misurazione della 
Soddisfazione del 
Cliente 
La misurazione, non 
strutturata e informale, 
viene avviata per ciascun 
cliente 
 
I meccanismi di 
misurazione, formali e 
strutturati, vengono 
utilizzati con riferimento a 
campioni di clienti 
Insoddisfazione  Gestita con riferimento ad 
ogni singolo cliente   
Può portare nel lungo 
periodo a cambiamenti nel 
processo di erogazione 
Fonte: adattato da Fitzgerald, 1998, p. 83 
 
Gli indicatori di qualità dovrebbero basarsi su due sistemi di rilevazione: la customer 
satisfaction e il controllo interno della qualità. Infatti l’adozione congiunta di indicatori interni 
ed esterni della qualità del servizio facilita: la definizione degli obiettivi di qualità; la 
misurazione della sensibilità dei costi al variare di questi obiettivi; l’adozione di un adeguato 
sistema premiante basato sulla qualità; lo sviluppo di relazioni tra i livelli di qualità e gli altri 
livelli di perfomance soprattutto di risultato. 
La flessibilità si articola in: flessibilità nella definizione delle specifiche di servizio; flessibilità 
di erogazione  (adattabilità alle specifiche esigenze del cliente anche in termini di tempi di 
risposta); flessibilità di volume
Tabella 29 - Gli indicatori di flessibilità del servizio 
 (capacità di soddisfare livelli di domanda variabili nel tempo). 
Flessibilità di 
Volume: 
- Numero di clienti /ordini persi a causa dell’incapacità di soddisfare 
la domanda 
- % disponibilità di servizio 
-  Composizione del personale a disposizione (percentuale di 
dipendenti part-time, di collaboratori occasionali, etc.) 
- Soddisfazione del cliente con riferimento al livello di affollamento 
delle strutture in cui viene erogato il servizio. 
Flessibilità di 
Erogazione: 
- % di ore di lavoro dedicate nel l’arco di una giornata ad urgenze 
(ovvero allungamenti dei tempi rispetto al programma di attività - % 
di strutture riservate all’emergenza (per esempio posti letto negli 
ospedali) 
- Velocità di risposta 
- Tempi di consumo, di richiesta di erogazione 
- Tempi di attesa del cliente 
-  Frequenza del servizio (come ad esempio nel caso dei viaggi in 
treno) - % di ritardata consegna 
- Numero di ordini persi a causa di ritardata consegna 
- Soddisfazione del cliente con riferimento ai tempi di erogazione e 
alla capacità di risposta. 
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Flessibilità nella 
Definizione 
delle Specifiche 
del Servizio: 
- Numero di differenti prodotti /servizi offerti 
- Composizione del personale in termini di competenze 
- Numero di giorni riservati, in un certo periodo, alla formazione del 
personale 
- Livello degli investimenti destinati alla formazione e alla selezione 
del personale 
-  Numero di clienti persi a causa dell’incapacità di soddisfare 
specifiche esigenze 
-  Soddisfazione della clientela in termini di capacità di adattarsi a 
specifiche richieste 
- Soddisfazione del cliente con riferimento alla gamma di prodotti e di 
servizi offerti. 
Fonte: adattato da Fitzgerald, 1998, p. 83 
 
La flessibilità presenta particolari difficoltà alla misurazione diretta nelle varie sfaccettature che 
presenta per cui si preferisce concentrare la misurazione, le sue cause e i suoi effetti. Il tipo e il 
livello di flessibilità da erogare è scelta strategica in quanto presenta comunque elevati costi-
opportunità nelle altre variabili di performance. 
Nel breve termine la flessibilità è ridotta nei servizi di massa, mentre è elevata per i sevizi 
professionali. 
Tabella 30 - La flessibilità nel caso dei servizi professionali e dei servizi di massa 
Tipologia di 
Flessibilità 
Servizi Professionali  Servizi al 
dettaglio  Servizi di massa 
Di Volume 
-  Elevato grado di 
flessibilità nel breve 
termine 
 
-  Ridotta flessibilità nel 
breve termine 
-  Impiego di strategie di 
gestione della capacità 
produttiva 
Nei Tempi di 
Consegna 
-  Flessibilità nei tempi di 
risposta agendo sul piano di 
lavoro 
- Autonomia dei dipendenti 
nella gestione dei tempi con 
il cliente 
 
-  Ridotta flessibilità 
standardizzazione dei 
tempi di risposta media 
–  le variazioni dei tempi 
riducono l’efficienza del 
sistema di erogazione del 
servizio 
Nelle Specifiche di 
Servizio 
Personale-  Alto grado di 
flessibilità 
-  Necessità di adeguare il 
processo di erogazione del 
servizio alle specifiche 
esigenze del cliente 
 
-  Ridotta flessibilità nel 
breve periodo 
- La flessibilità può essere 
ottenuta nel lungo periodo 
intervenendo sul sistema di 
erogazione del servizio 
Fonte: adattato da Fitzgerald, 1998, p. 123 
 
I meccanismi di supporto della flessibilità variano in relazione ai tipi di servizi. Per i servizi di 
massa si adottano sistemi di gestione delle code, personale part-time, l’ampliamento dell’orario 
di aperture ed anche prezzo e promozione per ridurre la variabilità della domanda. 
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Tabella 31 - Meccanismi a supporto della flessibilità 
Meccanismi 
Servizi 
professionali 
Servizi al 
dettaglio  Servizi di massa 
Pianificazione del lavoro  alto    basso 
Negoziazione dei termini di consegna 
con il cliente  alto    basso 
Sistemi di prenotazione o simili  molto diffuso    meno diffuso 
Rotazione nel lavoro e trasferimento 
del personale  alto    basso 
Formazione comune e interfunzionale  alto    basso 
Lavoro part-time o occasionale  basso    alto 
Ampliamento della disponibilità del 
servizio (ampliamento dell’orario di 
apertura 
basso    alto 
Leve del prezzo e della promozione 
per ridurre la variabilità della 
domanda nel tempo 
basso    alto 
Fonte: adattato da Fitzgerald, 1998, p. 125 
 
L’utilizzo delle risorse, sia in termini di produttività che di rendimento, è una determinante del 
rapporto qualità/prezzo. Le difficoltà di misurazione del grado di utilizzo delle risorse è causato 
dalla varietà e variabilità di attività che generano una molteplicità di servizi. La contestualità tra 
erogazione e utilizzo del servizio rende inevitabile elevati tempi di sotto-utilizzazione delle 
risorse con effetti negativi sulla redditività,  punte di sovra-utilizzazione con effetti negativi 
sulla qualità/flessibilità e sui ricavi. Comunque un’enfasi eccessiva sul grado di utilizzo delle 
risorse rischia di stravolgere i necessari trade-off con le altre performance soprattutto quelle 
determinanti (innovazioni, flessibilità e qualità). Infatti, rispetto a queste la leva del grado di 
utilizzo delle risorse è quella che si presta maggiormente a manovre di breve periodo e spesso 
collegata al recupero immediato di redditività. 
Il grado di utilizzo delle risorse può essere misurato in termini di produttività (rapporto gli 
output e gli input del processo dei erogazione espressi entrambi in termini monetari o di unità 
fisiche) o di rendimento (rapporto tra grandezza ottenuta o impiegata e quella potenzialmente 
ottenibile o impiegabile in condizioni favorevoli). Nel servizio professionale il lavoro 
costituisce il fattore critico ed è quindi la produttività del personale la chiave interpretativa del 
grado di utilizzo delle risorse. Nei servizi di massa e nei servizi al dettaglio è necessario far 
ricorso ad un sistema integrato di misurazione delle risorse. 
L’innovazione  è potenzialmente la  dimensione col più alto potenziale nella modifica della 
performance di una impresa. Ma per misurare l’innovazione non si può far solo riferimento ai 
risultati ma è necessario rendere commensurabile il processo di progettazione, implementazione 
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e attuazione. Secondo Fitzgerald, le determinanti del successo di un’innovazione sono: 
l’attenzione al mercato; un opportuno processo di sviluppo; adeguate scelte strategiche. 
Tabella 32 - Le determinanti del successo nel processo di innovazione 
Attenzione al 
Mercato 
-  Capacità di soddisfare bisogni dei clienti chiaramente definiti  - 
Capacità di risolvere importanti problemi dei clienti -  Capacità di 
rispondere a cambiamenti nei bisogni e nelle attese dei clienti - 
Espansione dei mercati - Capacità di indirizzarsi a mercati ad alta 
crescita  -  Coerenza con i sistemi operativo  e con i valori della 
clientela 
Sviluppo di un 
Adeguato 
Processo 
-  Efficiente attività di realizzazione -  tempi di ciclo brevi - 
Disponibilità di risorse -  Efficienti flussi di comunicazione interna 
interfunzionale  -  Buona comunicazione con l’esterno - 
Coinvolgimento dei dipendenti - Formazione del personale di linea – 
Test prima del rilascio - Valutazione formale successiva all’azione di 
lancio  -  Analisi del campione durante la fase di realizzazione .- 
Analisi del campione dopo l’azione di lancio 
Orientamento 
Strategico 
- Strategia aperta al rischio - Strategie di innovazioni (piuttosto che 
dia risposta alle azioni promosse dalle altre imprese - Compatibilità 
con le capacità e le risorse commerciali -  Compatibilità con le 
capacità e le risorse di vendita e promozionali - Servizio chiave per 
l’azienda  -  Compatibilità con le risorse finanziarie dell’azienda - 
Compatibilità con il sistema distributivo esistente - Compatibilità con 
l’esperienza e le capacità delle risorse umane - Compatibilità con le 
abilità e le preferenze manageriali - Compatibilità con la struttura ed i 
processi di back-office 
Fonte: adattato da Fitzgerald, 1998, p. 167 
 
In termini di effetti valutare la performance di un’innovazione significa misurare gli impatti in 
termine di competitività, qualità, flessibilità, risultati economico-finanziari ed utilizzo delle 
risorse. In termini di processo ai fini dell’innovazione è possibile concentrare l’attenzione su 
costo, efficacia e velocità. L’analisi congiunta dei due momenti può svolgersi in ottica di costi-
benefici. 
Tabella 33 - Le misure del processo d’innovazione 
COSTO 
- Costo di sviluppo medio per servizio 
- Costo di sviluppo di ogni singolo servizio 
- % di fatturato spesa per la realizzazione di nuovi servizi, prodotti e 
processi. 
EFFICIENZA  - Numero di nuovi servizi realizzati 
- % di nuovi servizi che si sono rivelati di successo 
VELOCITA’ 
- Tempo intercorrente tra la fase delle ideazioni e la fase di lancio 
- Tempo intercorrente tra la fase di ideazione e la realizzazione di un 
prototipo 
- Tempo intercorrente tra la realizzazione e la fase di lancio 
-  Tempo necessario per  fare proprie nuove idea provenienti 
dall’ambiente esterno 
Fonte: adattato da Fitzgerald, 1998, p. 169 
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1.6 DIFFERENZIAZIONE DEL SERVIZIO 
E’ opportuno sottolineare che la differenziazione del servizio ha generalmente un impatto sui 
costi dell’impresa, in quanto richiede un consumo di risorse specifico che si traduce nella 
generazione di costi aziendali, esso ha un effetto più incerto e articolato sul fronte dei ricavi. 
Incerto in quanto correlato alla rilevanza per il cliente e alla percezione da parte dello stesso 
delle azioni sviluppate; articolato in quanto può essere di breve termine o di lungo termine e può 
tradursi nell’incremento: 
•  Di prezzo, e quindi nell’aumento dei ricavi unitari 
•  Delle frequenze di consumo, e quindi dei volumi relativamente ai clienti attuali 
•  Del numero di clienti, ovvero nell’acquisizione di nuovi clienti 
•  Delle motivazioni alla base della fedeltà da parte dei clienti, cioè nella stabilità dei ricavi nel 
lungo periodo 
Come detto in tema di standardizzazione, la differenziazione di prodotto/servizio può essere 
verticale e/o orizzontale. In quella verticale le diverse varietà di standard sono ordinabili tra 
loro  secondo una “scala di valore” crescente, da un livello qualitativo  inferiore ad uno 
superiore . La differenziazione verticale è  solitamente accompagnata da una diversa 
disponibilità a pagare e quindi da una differenza nei prezzi 
  Individuare i “value driver”(le determinanti del valore) che rappresentano le caratteristiche 
standard o standardizzabili orizzontalmente e/o verticalmente, ordinabili e misurabili, in tutto 
o in parte. 
a seconda del livello di qualità del 
prodotto/servizio. Nel caso della differenziazione orizzontale la caratteristica che determina la 
diversità non può essere ordinata secondo una scala di valori ma è soggettiva (il colore o il 
sapore sono esempi di caratteristiche di questo tipo). La diversificazione orizzontale non è 
necessariamente associata ad una diversità nei prezzi tra le diverse varietà. Emerge il concetto di 
ordinabilità da cui si associa quello di misurabilità. 
La definizione delle politiche di differenziazione nell’ottica del valore per il cliente è il 
risultato di un processo complesso e articolato che richiede di: 
  Effettuare una segmentazione e le opportunità di differenziazione in relazione all’offerta e ai 
clienti 
  Analizzare l’offerta in raffronto a quella dei concorrenti 
  Verificare  l’esistenza di vincoli che possono costituire un limite alle scelte di 
differenziazione dell’impresa. 
I primi quattro punti assumono validità nella generalità delle situazioni orientate allo sviluppo di 
attività di differenziazione; l’ultimo presenta rilevanti elementi di peculiarità con riferimento ai 
servizi. Politiche volte a mantenere un’uniformità di offerta, in presenza di eterogeneità delle 
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determinanti del valore espresse dalla domanda, possono generare alcuni rischi che, nel caso dei 
servizi, sono riconducibili ai seguenti fattori: 
-  Connotazione poco chiara del posizionamento del servizio e scarsa capacità di attrazione dei 
clienti target. Scarsa attenzione alle differenze connesse all’eterogeneità dei benefici ricercati 
dai clienti può determinare la definizione di un profilo di offerta medio: in questo caso, i 
rischi sono determinati da un posizionamento poco chiaro, che tende ad aggregare i clienti 
con esigenze differenziate. Circa le escelte di posizionamento il tema della differenziazione 
deve essere affrontato a due livelli: come risposta ad una scelta di fondo riferita all’analisi di 
segmentazione del mercato (individuare una selezione delle caratteristiche di base 
dell’offerta necessarie per operare in una determinata area di business); come successiva 
ricerca di un adattamento delle caratteristiche dell’offerta in risposta a parametri di 
microsegmentazione ( la definizione delle caratteristiche dell’offerta può anche avvenire 
secondo un approccio di adattamento progressivo e in via sperimentale, sino al punto in cui 
la tipologia e i volumi di clienti attratti siano all’origine di un margine considerato ottimale 
dal management aziendale). 
-  “Sovvenzionamento” incrociato tra segmenti di clientela. La proposta di un’offerta media, 
rivolta ad un cliente medio è in realtà espressione di una riduzione semplificatrice della 
realtà effettuata dall’impresa. La scelta può reggere sul mercato fino a quando un’impresa 
concorrente non si inserisce in un ambito più specifico, con un rapporto prestazioni/prezzo 
rivolto ad una particolare categoria di clienti e fondato sulla ricerca di una corrispondenza 
maggiore tra utilizzo effettivo delle prestazioni offerte ed il prezzo relativo. In questo caso è 
probabile che il nuovo entrante si rivolga ai clienti penalizzati dal rapporto descritto, ossia a 
clienti che fruiscono solo in parte delle prestazioni offerte e che, in ragione dell’uniformità di 
prezzo, di fatto  “sovvenzionano” coloro che utilizzano il servizio con maggiore intensità 
-  Non corretto dimensionamento della capacità produttiva nel determinare sprechi e livelli di 
sottoutilizzo delle strutture e delle risorse aziendali, disservizi. 
1.6.1 Vincoli alla differenziazione 
Ogni organizzazione deve trovare il corretto bilanciamento fra le due esigenze, di 
standardizzazione e di differenziazione: in relazione alla propria realtà, ai fini specifici, alla 
situazione competitiva.  La parte “hard” dei processi di servizio si presta maggiormente ad 
essere standardizzata. Non così la parte “soft”, di relazione con il cliente.  Una 
“standardizzazione flessibile” del servizio basata su definizione di routine ottimali col cliente è 
sempre preferibile. 
Politiche di adattamento dei servizi alle diverse tipologie di clienti devono avvenire nel rispetto 
di alcuni vincoli, connessi all’erogazione, che possono essere di due tipi: 
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1.  Vincoli che configurano situazioni di impossibilità di adattamento del rapporto 
prestazioni/prezzo a differenti clienti, in ragione della contestualità di fruizione (di 
personalizzazione, strutturali e di tempo). 
2.  Vincoli connessi alla disponibilità di risorse fisiche (strutture e attrezzature) e di 
personale (tempo e competenze). 
1) Vincoli connessi alla fruizione contestuale  
Nell’ambito dei servizi emergono situazioni caratterizzate da gradi di libertà differenti in termini 
di configurazione dei livelli di personalizzazione del rapporto prestazioni/prezzo nei confronti 
dei diversi clienti.  I vincoli che condizionano le scelte di differenziazione sono connessi alla 
personalizzazione del servizio, alle strutture fisiche e al tempo.  
 Vincoli di personalizzazione del singolo servizio Alcuni servizi richiedono una determinata 
configurazione di risorse o di competenze per l’erogazione di prestazioni che sono 
necessariamente a favore della generalità dei clienti. Si tratta di solito di servizi necessari, o 
anche secondari, ma connessi da uno stretto rapporto di funzionalità con quello principale, la 
cui configurazione diviene necessariamente comune nei confronti di tutti i clienti. In 
quest’ottica è rilevante la distinzione tra:  
1)  servizi che possono essere adattati con riferimento a specifici gruppi di clienti 
nell’ambito di quelli obiettivo. 
In questo caso la differenziazione può essere utilizzata come opportunità per definire 
un’offerta rispondente ad esigenze che possono essere specifiche solo di una parte di 
clienti serviti, al fine di ottenere una disponibilità degli stessi a sostenere una variazione 
di prezzo incrementale. 
Un esempio può essere il servizio di trasporto e consegna a domicilio di prodotti 
acquistati in un punto di vendita. 
2)  servizi che sono definibili in modo univoco per la generalità dei clienti ai quali è rivolta 
l’offerta.  
Nel caso invece di servizi la cui offerta è necessariamente destinata alla generalità di 
clienti, questa situazione non si può verificare. A titolo di esempio, si pensi al caso in 
cui un gruppo di clienti dimostri di apprezzare un ampliamento dei tempi di apertura, es. 
apertura serale,  rispetto a quelli attuali e di essere disposto a pagare un prezzo più 
elevato per ottenere tale prestazione. La scelta di adattare l’offerta al cluster individuato 
si traduce necessariamente in un vantaggio per la generalità dei clienti e pone quindi un 
problema in termini di scelte di prezzo che potrebbe essere più elevato e che non tutti i 
clienti sono disposti a pagare, né d’altra parte la relazione tra prestazioni e prezzo può 
essere gestita in termini di focalizzazione sul singolo segmento/cliente, poiché non si 
potrebbero giustificare differenziali di prezzo sulla base di una fruizione di prestazioni 
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omogenee. 
 Vincoli connessi alle strutture fisiche: Si tratta di vincoli connessi alla dimensione 
spaziale delle strutture fisiche adibite all’erogazione del servizio, che richiamano le 
problematiche tipiche dei vincoli di capacità produttiva, aggravate dalla non 
immagazzinabilità dei servizi. Tali vincoli in alcuni casi sono connessi al limite dato dallo 
spazio disponibile, in altri al fatto che tali strutture prevedono modalità di fruizione 
comuni ed omogenee da parte dei clienti.  Le strutture fisiche nell’ambito delle quali si 
sviluppa l’erogazione presentano il limite della dimensione spaziale. Si tratta del vincolo 
più evidente che delimita la possibilità di realizzare offerte alternative o servizi dedicati a 
specifici clienti. Si pensi al caso di un ipermercato, che potrebbe avere l’opportunità di 
arricchire la gamma di prodotti offerti e relativi servizi collegati ma che trova proprio 
nello spazio disponibile il limite che costringe ad una selezione tra gli stessi. 
 Vincoli connessi al tempo: Si tratta di vincoli legati alla domanda (ad esempio ai momenti di 
tempo libero in cui è possibile usufruire dei servizi di intrattenimento) o all’offerta (si pensi 
all’impossibilità di andare oltre un certo periodo di apertura dei punti vendita). A tal proposito 
deve essere sottolineato il fatto che il tempo è un vincolo del tutto peculiare: se da un lato 
condiziona la possibilità di sviluppare contestualmente differenti attività di servizio, dall’altro 
ne può consentire un’amplificazione. In questo caso è un fattore che consente una variabilità 
basata sulla modificazione delle caratteristiche dell’offerta in momenti/periodi diversi.  
2) Vincoli connessi alla disponibilità di risorse 
Dalla comprensione della natura e potenzialità delle risorse e dei processi aziendali nelle 
componenti fisiche (strutture e attrezzature) e di personale (tempo e competenze) e da 
un’efficace ed efficiente gestione degli stessi dipende la sopravvivenza dell’azienda. 
I vincoli di capacità produttiva si ripercuotono sulle opportunità di generare valore oltre che 
sui costi aziendali. La gestione dei costi connessi al potenziale delle risorse aziendali, ossia 
la gestire con profitto di competenze, processi, capacità ecc. in modo da supportare 
adeguatamente l’indirizzo strategico del business e ridurre gli sprechi, trova nella 
disponibilità di risorse, per quanto sembri scontato, un forte ostacolo primario. La loro 
natura cambia a seconda del servizio. 
Si possono avere:  
-  Vincoli di capienza 
-  Vincoli di recettività 
-  Vincoli di tempo 
-  Vincoli di risorse umane. 
Essi impattano: da un lato, sulla percezione della qualità del servizio con effetti differenti a 
seconda della tipologia dominante di benefici ricercati funzionali o simbolici. Se il servizio 
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risponde a benefici di carattere funzionale, l’impatto è negativo nel caso di un supermercato 
affollato, di code e tempi di attese elevati alle casse con una riduzione della personalizzazione 
del servizio, se risponde a benefici di carattere simbolico relazionale, la situazione tende ad 
invertirsi  (esempio il caso dei locali notturni e di ristoranti di moda);dall’altro, sui costi 
dell’impresa. 
Questa analisi all’uso del vincolo si basa sul principio che le risorse non utilizzate 
configurano l’esistenza di uno spreco: Spreco strutturale: deriva dal non corretto allineamento 
tra capacità reale e capacità necessaria per il soddisfacimento della domanda; Spreco 
predefinito: deriva dall’aver adottato una misura della capacità di base diversa da quella della 
capacità teorica; Spreco tecnico: è causato da variazioni nel mix di prodotti o da variazioni 
temporali dei flussi di domanda; Spreco di gestione
1.6.2 Misurazione della produttività nei servizi  
: è determinato dalle politiche adottate (ad 
esempio chiusura di un locale il mezzogiorno nel fine settimana; sospensione dell’attività di call 
center in alcune festività).  
La valutazione del grado di soddisfazione dei destinatari di un servizio si fonda sul rapporto tra 
risultati ottenuti e risorse impiegate. Questo rapporto non rappresenta altro che la produttività di 
un processo di trasformazione di risorse, ovvero il rapporto tra output e input, come in genere 
viene definito in campo manifatturiero. 
Per misurare gli output e gli input impiegati nell’erogazione di un servizio, una misurazione di 
tipo “monodimensionale”, basata cioè su un solo parametro di valutazione, non risulta molto 
appropriata; risulta più idonea una analisi “multidimensionale”. 
Quest'ultima analisi si basa sul concetto che l’output intangibile di un’attività di servizio sia 
rappresentato dalla qualità del servizio, a sua volta funzione di diverse dimensioni quali ad 
esempio:  
-  Elementi tangibili: aspetto della struttura fisica, delle attrezzature, del personale, nonché di 
altri fattori che agiscono sui sensi, quali rumore e temperatura.  
-  Affidabilità: capacità di svolgere il servizio come promesso, in modo preciso e puntuale.  
-  Capacità di risposta: prontezza nel fornire assistenza alla clientela.  
-  Rassicurazione:  competenza e cortesia degli addetti, corredata dalla loro capacità di 
trasmettere fiducia.  
-  Empatia: attenzione premurosa e personalizzata.  
L'input invece è rappresentato dal livello di competenze del personale dell'azienda di servizio, 
che si fonda invece sulla valutazione di parametri di riferimento quali:  
-  Competenze tecniche e informatiche  
-  Capacità di risolvere i problemi (problem solving)  
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-  Capacità di lavorare in gruppo  
-  Qualità umane  
-  Conoscenza del contesto operativo  
-  Conoscenza delle logiche organizzative  
-  Altro 
Alla qualità del servizio sarà assegnato un valore pari alla media dei punteggi assegnati alle 
dimensioni caratteristiche di questo parametro, secondo una scala di importanza crescente che 
varia (es. da 1 a 7); analogamente alle dimensioni caratteristiche del livello di competenza del 
personale, verranno assegnati dei punteggi secondo una scala (es. da 1 a 5), il cui valore medio 
rappresenterà il grado di incidenza che questo parametro può avere sulla performance  del 
sistema. Il rapporto tra i due valori medi appena calcolati  darà come risultato l'indice di 
produttività del sistema di servizio considerato. Esso dovrà risultare maggiore o uguale di un 
indice di riferimento, ottenuto come rapporto tra il valore massimo che può assumere la qualità 
del servizio (7) e il valore massimo attribuibile al livello di competenze  (5): tale indice 
rappresenterà l'indice minimo di produttività rispetto a cui confrontare quello reale, che sarà in 
questo caso pari a 7/5 = 1,4.  
Se l'indice di produttività reale dovesse risultare inferiore a questo valore, vorrebbe dire che il 
processo di erogazione del servizio, preso in considerazione, presenta dei potenziali "punti 
critici" che ne compromettono una realizzazione ottimale, sia dal punto di vista operativo che 
dal punto di vista qualitativo (aspetto quest'ultimo, di fondamentale importanza nell'ambito delle 
attività di servizio), sui quali quindi sarà necessario intervenire e porvi rimedio con soluzioni 
che interesseranno sia gli aspetti tecnici che quelli di natura strategica. 
1.6.2 - a.  La dimensione tempo 
Circa il tempo, come detto, è uno dei parametri più rappresentativi del livello qualitativo del 
servizio.  Nella realizzazione di tutti i servizi, dai più semplici ai più complessi, il cliente 
fornisce un proprio contributo mediante la donazione del proprio “tempo”. La concretizzazione 
della soluzione rispetto alle attese è legata quindi certamente alle capacità dell’organizzazione 
erogatrice del servizio, ma anche all’utilizzo e al consumo del tempo del cliente. E oggi, più che 
in passato, il tempo ha un forte valore economico e sociale. 
Raramente l’organizzazione conosce il servizio così come lo vive il cliente. In altri termini, a 
fronte di un servizio fornito da più soggetti che si interfacciano con il cliente in momenti 
diversi, vi è un’inadeguatezza di percezione. 
Ogni soggetto dell’organizzazione ha una conoscenza parziale: solo il cliente ha la visione 
completa della dinamica del servizio. Se l’organizzazione non si preoccupa di coordinare 
l’attività tra i diversi attori, c’è il rischio di produrre un mix di prestazioni, valide se considerate 
fuori dal contesto, ma non in armonia tra loro e che compromettono quindi la valutazione del 
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cliente. 
Le attese, le code, i tempi morti o gli spostamenti sono aspetti del servizio non sempre tenuti 
nella giusta considerazione. Eppure sono momenti in cui il contributo del cliente è notevole in 
quanto egli mette a disposizione il proprio tempo, che, se viene però perso in code e attese, 
diventa mal speso. 
L’organizzazione deve quindi misurare il tempo globale del ciclo del servizio, sommando i 
tempi  impegnati nello svolgimento delle attività a quelli delle attese, delle code, delle 
ripetizioni. E non può esimersi dal dare valore al tempo richiesto al cliente. 
1.6.3 Servizi front-office e back-office  
Occorre precisare che la distinzione tra servizi d back-office e front-office non fa riferimento alla 
semplice presenza fisica o meno del cliente durante la distribuzione del servizio; infatti, se si 
analizza il caso dei trasporti pubblici, per esempio, il passeggero, seppur presente fisicamente, 
non risulta molto partecipe al servizio; quindi sarebbe più corretto fare una distinzione sul 
concetto di “contatto attivo” o “passivo”.  
Quando il contatto del consumatore risulta passivo o inesistente, allora i processi del servizio 
possono essere progettati con gli stessi principi della produzione industriale, standardizzati e 
centralizzati, raggiungendo così gli obiettivi tipici dell’economia di scala
  modalità di interazione; 
  quali elevata 
efficienza, elevati volumi produttivi e riduzione dei costi; sono sempre più frequenti esempi di 
sistemi di servizi come i Ce.Di., che, per il conseguimento di un certo livello di 
standardizzazione e centralizzazione delle attività di back-office, preferiscono eseguire le stesse 
in strutture ubicate anche a parecchi chilometri di distanza dal centro di erogazione del servizio.  
Quando invece il ruolo del consumatore risulta più attivo e partecipe, allora l’attenzione si 
poserà piuttosto sulle abilità dei dipendenti “in prima linea” e sulla loro capacità di soddisfare le 
aspettative dei clienti. 
Per poter effettuare un confronto tra le caratteristiche peculiari di queste due tipologie di 
struttura organizzativa, si ricorre spesso all’analisi e confronto di alcuni parametri significativi 
quali: 
  grado di clientelizzazione (il livello di partecipazione del cliente alla realizzazione del 
servizio); 
  caratteristiche di progetto del sistema di erogazione del servizio; 
  capacità e priorità competitive scelte dall'azienda; 
  performance  
Per quanto riguarda la maggior parte dei parametri presi in considerazione, esistono differenze 
significative facilmente prevedibili tra le due tipologie di servizio, come nel caso delle 
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“modalità di interazione”, del “livello di partecipazione del cliente” al processo, ecc. Su alcuni 
parametri invece, come quelli di “performance” si riscontrano dei risultati alquanto particolari. 
Infatti, contrariamente alle normali aspettative, gli investimenti di capitale sembrano costituire 
un fattore di maggiore peso nell’ambito delle organizzazioni front-office, mentre per la modalità 
back-office ciò che acquisisce maggiore importanza risulta essere la forza lavoro. Ma la ragione 
di tutto ciò risiede nel fatto che anche nei processi svolti “in prima linea”, è necessario investire 
ingenti quantità di capitale per provvedere ad esempio all’addestramento del personale, che 
costituisce la risorsa principale per il raggiungimento di una performance competitiva; così 
come i processi eseguiti “dietro le quinte” devono necessariamente puntare su un elevato livello 
di forza lavoro (oltre che a ingenti investimenti di capitale), per poter adempiere alle proprie 
funzioni.  
Un altro aspetto da evidenziare è che il “tradeoff”, costituito da un elevato livello di qualità da 
un lato e una maggiore efficienza 
-  Maggiore efficienza dovuta alla mancanza di interruzione delle attività  
del processo produttivo  dall’altro, può essere risolto solo 
attraverso una concezione integrata dei due sistemi, considerando cioè il back-office come un 
sistema di supporto al front-office e non come una strategia impiegata unicamente con lo scopo 
di conseguire un abbattimento dei costi di produzione. Ciò nonostante esiste la tendenza, in 
numerose imprese di servizi, a “disaccoppiare” il lavoro di back-office da quello a stretto 
contatto col cliente, poiché ciò comporta:  
-  Specializzazione delle attività  
-  Minore costo della manodopera  
-  Minore variabilità di volume  
Pertanto l'obiettivo dovrà essere quello di effettuare delle scelte riguardanti il giusto grado 
di disaccoppiamento e di centralizzazione, in funzione del tipo di strategia che l’azienda 
intende perseguire, tenendo ben presente l'impatto che tali decisioni avranno sulle 
prestazioni strategiche. Nello Schema 6 sono rappresentate quattro tipologie di approccio 
adottabile dalle aziende, in funzione dei costi (asse delle ascisse) e del livello di 
disaccoppiamento delle attività di back-office da quelle del front-line (asse delle ordinate). 
L’obiettivo è quello di illustrare come l’organizzazione del lavoro di back-office può 
supportare una data strategia, piuttosto che discutere della superiorità di un approccio 
rispetto ad un altro: 
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Schema 6 - Tipologie di disaccoppiamento 
 
Fonte: (FRANCO, 2007). 
 
1) Priorità ai costi 
Risulta quindi evidente come questo tipo di approccio, che fa leva su elevata tecnologia, basso 
livello di manodopera e “scarsa attenzione alle strategie di marketing”, sia utile nel caso di 
richieste standard e non speciali che spesso non vengono prese neanche in considerazione, ma 
: disaccoppiamento elevato / costi ridotti  
Strategia usata soprattutto nel settore manifatturiero, per ridurre i costi di lavorazione, un lavoro 
complesso viene suddiviso in operazioni elementari, standardizzate e eseguite da manodopera e 
tecnologia specializzate, aumentando il più possibile il volume produttivo; nel settore dei 
servizi, invece, è importante che le operazioni siano centralizzate, per ridurre la “varianza” del 
lavoro. Infatti, se i compiti venissero solo suddivisi e non centralizzati, le attività di back-office 
necessiterebbero di personale aggiuntivo per far fronte alle diverse esigenze della clientela, con 
la alternanza di alcuni giorni di produttività e altri di inattività; quando invece il lavoro di back-
office viene centralizzato, i giorni di fermo, relativi ad alcune operazioni, risultano equivalenti 
ai giorni di attività di altre, il che comporta un flusso di lavoro più prevedibile e una minore 
necessità di manodopera aggiuntiva. 
Anche per quanto riguarda i tempi di risposta si riscontra una certa lentezza, perché il tempo 
rilevante per il cliente è quello che va dalla richiesta del servizio alla sua erogazione, compresi 
quindi  tempi di attesa e movimentazione, e sono proprio questi che si accentuano con la 
segregazione dei compiti. Anche la stessa riduzione dei costi, inoltre, potrebbe essere raggiunta 
attraverso un coefficiente di utilizzazione della forza lavoro al “100%”, cosa che è forse 
possibile nel settore manifatturiero, ma non in quello dei servizi, dove esso risulta molto più 
variabile.  
Servizio 
dedicato 
Servizio 
“agiato”  Convenienza 
economica 
Priorità 
ai costi 
Costi 
Back-office separato dal front-office 
Back-office integrato nel front-office 
Costi ridotti 
GDO 
PDV 
GDO 
Ce.Di 
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addirittura “scoraggiate” dai dipendenti del front-office. Inoltre la mancanza di conoscenza e 
partecipazione agli obiettivi delle proprie attività lavorative, da parte dei dipendenti del back-
office, rende gli stessi meno motivati e quindi potenzialmente dannosi alla produttività della 
stessa azienda di cui fanno parte.  
2) Convenienza economica : disaccoppiamento minimo / costi ridotti  
Questo rappresenta invece l’approccio utilizzato da quelle imprese che cercano la riduzione dei 
costi attraverso innanzitutto una strategia a “chioschi” e cioè attraverso la dislocazione di tante 
strutture di servizio e a produzione limitata, su tutto il territorio di competenza; inoltre, la 
maggior parte di lavoro di back-office deve essere svolta all’interno della struttura stessa, 
all’interno del front-office.  
3) Servizio dedicato : disaccoppiamento elevato / costi elevati  
Rispetto all’approccio contrapposto (Priorità ai costi), l’elevato grado di centralizzazione delle 
funzioni di back-office in questo caso è accompagnato da una stretta relazione con il personale 
dell’altro fronte, in maniera tale che i dipendenti “dietro le quinte” non siano più costretti a 
lavorare per clienti che non hanno mai neppure visto, ma anzi che si sentano più coinvolti e 
responsabili; tutto ciò conferisce una maggiore varietà e flessibilità nell’offerta del servizio e 
conseguentemente maggiori costi. 
4) Servizio “agiato” 
Le imprese della Gdo in questo schema si collocano in una posizione intermedia per quanto 
riguarda il disaccoppiamento propendendo verso un disaccoppiamento minimo (almeno a livello 
di punto vendita) tra personale di back e front, e ad una differenziazione del servizio con 
maggiore propensione verso bassi costi, gran parte del personale svolge sia funzioni di back, 
: disaccoppiamento minimo / costi elevati  
Rappresenta quella che Porter chiamava “strategia di differenziazione”, corrispondente 
all’erogazione di un eccellente livello di servizio personalizzato, con elevata partecipazione del 
consumatore che, in casi estremi, risulta familiare al personale in maniera tale da conoscere in 
anticipo i suoi desideri e le sue aspettative; tutto questo comporta elevati costi e un 
disaccoppiamento del lavoro di back-office, realizzato solo nel caso di considerevoli vantaggi 
derivabili da economie di scala. È evidente quindi come i lavoratori, a stretto contatto con la 
clientela in questo tipo di approccio, possano recepire delle informazioni sulle aspettative 
dei consumatori, che risulteranno utili per il conseguimento di ottimi risultati anche nel 
lavoro di back-office. 
La scelta quindi di come organizzare il lavoro di back-office nelle attività di servizio, non deve 
basarsi solo su una decisione tattica fatta nell’interesse dell’efficienza, ma in accordo con il tipo 
di strategia messa in atto dall’azienda; se è vero che attraverso il disaccoppiamento si possono 
ottenere costi più bassi, elevate velocità e standard di qualità, è anche vero che, se questa scelta 
va in contrasto con le decisioni strategiche e con la funzione ugualmente importante del front-
office, tutti gli obiettivi suddetti difficilmente potranno essere raggiunti 
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addetti ai reparti, addetti macelleria, gastronomia, pescheria che hanno compiti di back, 
movimentazione e messa a scaffale degli articoli e in molti casi anche di preparazione degli 
articoli oltre che di front, vendita e assistenza al cliente.  
1.6.4 L’operations management nei servizi  
L’economicità sintetizza la capacità dell’azienda nel lungo periodo di utilizzare in modo 
efficiente le proprie risorse raggiungendo in modo efficace i propri obiettivi, nel rispetto delle 
condizioni di equilibrio tra l’utilità (valore) delle risorse impiegate e l’utilità (valore) dei 
risultati prodotti. 
All’efficienza, che sia interna  (tecnica o produttiva) o esterna (allocativa o gestionale),  si 
collega sempre il concetto di un uso in maniera economica delle risorse a propria disposizione, e 
all’efficacia, interna o gestionale (output/obiettivi) o esterna o sociale (obiettivi/risultati), quello 
del raggiungimento con successo degli obiettivi prefissati e implica una valutazione qualitativa 
ex-post. Servire bene un cliente, si traduce in pratica nella progettazione di processi efficienti ed 
efficaci. I concetti di efficienza ed efficacia si collegano al concetto di valore, l'oggetto tipico 
delle operazioni di stima.  Possiamo metaforicamente definirlo come il rapporto qualità-
prezzo: se si può fornire a un cliente il pane migliore senza variare il prezzo, il valore 
aumenta; se si riesce a dare al cliente il pane migliore a un prezzo inferiore, il valore si 
impenna. Coniugare e raggiungere efficienza ed efficacia a tutti i livelli dell’organizzazione 
è uno degli obiettivi del management per poi poter conseguire elevati livelli di valore per 
l’azienda, in fondo una attività economica ha comunque come obiettivo l’economicità, la 
produzione di valore e vede nei ricavi la materializzazione di essi. 
Per  operations management (OM), si intende il processo di progettazione, realizzazione e 
miglioramento dei sistemi d’impresa che creano prodotti o erogano servizi. Come il marketing e 
la finanza, l’OM è una funzione d’impresa con precise responsabilità gestionali. Produrre un 
bene o fornire un servizio richiede una complessa serie di processi di trasformazione: l’OM è 
deputata al coordinamento di tutti questi processi distinti, nel modo più efficace possibile. 
Nell'ambito della funzione di operations, le decisioni gestionali possono essere suddivise in tre 
macrocategorie: 
•  decisioni strategiche (di lungo periodo); 
•  decisioni tattiche (di medio periodo); 
•  decisioni di pianificazione operativa e di controllo (di breve periodo). 
Le scelte strategiche di OM generano importanti ricadute sulla capacità aziendale di soddisfare i 
bisogni dei consumatori nel lungo periodo. Perciò, perché l'impresa abbia successo, queste 
decisioni devono essere coerenti con la strategia aziendale più complessiva. Le decisioni assunte 
a livello strategico costituiscono le condizioni invariabili e i vincoli operativi entro i quali 
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l'impresa potrà agire nel breve- medio periodo. Al secondo livello del processo decisionale si 
colloca la pianificazione tattica che, tra i suoi compiti chiave, ha l'efficiente organizzazione 
della manodopera e dell'acquisizione dei materiali, nel quadro precedentemente delineato dalle 
decisioni strategiche. Le decisioni tattiche, a loro volta, vanno a costituire i vincoli operativi 
entro i quali l'impresa potrà assumere le decisioni di pianificazione operativa e controllo. 
Le scelte gestionali di pianificazione operativa e di controllo sono di più ridotta portata e più a 
breve termine, incentrate su vincoli e criticità nel breve periodo. 
Storicamente è a cavallo degli anni Cinquanta e Sessanta che si comincia ad affrontare il tema 
specifico dell'OM  e a rilevare le comunanze dei problemi affrontati da tutti i sistemi di 
produzione; si comincia così a guardare alle dinamiche delle operations e della produzione 
come a un sistema e si evidenzia la necessità di applicare approcci e metodi quali la "Teoria 
delle Code", la simulazione e la programmazione lineare, da allora divenuti temi di studio tipici 
nel campo delle operations. 
La rivoluzione nelle “filosofie” gestionali e nelle tecnologie mediante le quali ha luogo il 
processo produttivo, vede nel modello  just-in-  time  (JIT) la più radicale innovazione nella 
produzione industriale degli anni Ottanta. Di concezione giapponese, il JIT si compone di un 
insieme di attività integrate volte a conseguire elevati volumi di produzione, detenendo 
quantitativi minimi di scorte, le quali giungono sul luogo di lavorazione soltanto al momento di 
effettiva necessità. Il JIT è oggi una pietra angolare delle logiche produttive di numerose 
imprese. 
Certamente non furono i giapponesi i primi a ideare un sistema di produzione efficiente e 
altamente integrato. Già nel 1913 Henry Ford aveva ideato la catena di montaggio, o il 
"paradigma della strategia produttiva" formulato da alcuni studiosi della Harvard Business 
School. Approccio questo che esorta i dirigenti industriali a impiegare i punti di forza delle 
proprie fabbriche come arma competitiva strategica. Perno di questo modello è la nozione di 
fabbrica focalizzata e di trade-off tra performance produttive: poiché uno stabilimento non può 
raggiungere risultati eccellenti in tutti gli indicatori di prestazione, il suo management deve 
adottare una strategia di focalizzazione in grado di perseguire l'eccellenza su un limitato set di 
performance. Per fare ciò bisogna progettare e gestire il sistema produttivo sapendo scegliere fra 
i molteplici trade-off prestazionali (costi ridotti, qualità elevata, flessibilità, ecc.). 
Con il Total Quality Management (TQM), il fuoco si sposta sulla gestione della qualità totale. 
Oggi sono le Norme ISO 9000 a svolgere il ruolo chiave nella definizione dei parametri di 
qualità per i produttori di tutto il mondo. 
La scelta di molte aziende, che necessitavano di assumere configurazioni più snelle per 
rimanere competitive e perseguire l'innovazione nei processi di gestione delle operazioni, è stata 
la reingegnerizzazione dei processi aziendali (Business Process Reengineering, BPR). Il 
messaggio di fondo della BPR è quello di effettuare cambiamenti radicali, in contrapposizione 
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con l'approccio graduale suggerito dal TQM. Ciò attraverso un esame con occhi nuovi dello 
svolgimento dei processi aziendali, eliminando le fasi non a "valore aggiunto" e 
informatizzando le fasi rimanenti, per ottenere i risultati desiderati. 
Alla fine degli anni Novanta l'attenzione si è spostata sul "supply chain management" e cioè su 
un approccio sistemico al governo dei flussi (di informazioni, materiali e servizi) che dai 
fornitori di materie prime, passando per le fabbriche e i magazzini, giungono al consumatore 
finale. Le nuove tendenze, quali l'outsourcing e la mass customization, stanno spingendo le 
aziende a trovare modi flessibili per soddisfare la domanda dei consumatori. Il punto centrale 
consiste nell'ottimizzazione delle attività "core" per garantire la massima prontezza di risposta 
alle variazioni nelle attese dei clienti. Questo momento si segnala anche per lo sviluppo di 
Internet, l'impiego del World Wide Web come elemento portante dell'attività 
imprenditoriale,nuove modalità operative connotate dall'espressione e-ops (operations 
elettroniche). 
1.6.4 - a.  Operations management 
I temi, con cui si confrontano i responsabili delle operations, si possono riassumere nei seguenti 
punti: 
Integrare efficacemente le operazioni  risultanti da operazioni di fusione e acquisizione. 
Oggigiorno le fusioni di grandi imprese sono alquanto frequenti. Spesso queste fusioni 
sembrano promettere molto in termini di economie di scala e di efficienza operativa. 
Sviluppare una supply chain flessibile per consentire la personalizzazione di massa di prodotti e 
servizi. Virtualmente tutte le aziende vanno ampliando le proprie linee di prodotto per offrire 
quella varietà di scelte che i consumatori richiedono. 
Gestire le reti globali di fornitura, produttive e distributive. L'implementazione di sistemi Global 
ERP (Global Enterprise Resources Planning) impiegati per la gestione delle risorse produttive, 
oggi piuttosto diffusa nelle grandi aziende, impone ai manager di sfruttare al meglio questa 
cospicua mole di informazioni. Ciò richiede, tra l'altro, di scegliere con cura quando ricorrere a 
modalità di controllo accentrate e quando lasciare maggior autonomia e decentramento. 
Standardizzare e omologare le forniture. In molte occasioni esistono più fornitori in grado di 
offrire i beni richiesti da un'azienda. 
Arrivare alla "fabbrica dei servizi". Con questa locuzione si definisce la crescente spinta verso 
la creazione di servizi personalizzati per ciascun consumatore, nonostante un'azienda possa 
contare milioni di clienti, mantenendo comunque spiccate caratteristiche di efficienza operativa 
e impiegando stabilimenti capaci di elevati volumi produttivi. 
Potenziare i servizi a valore aggiunto. Non basta più consegnare prodotti validi. I clienti 
aziendali vogliono rimanere al passo con i progressi della produzione, ricevere anticipatamente 
notizie dei cambiamenti apportati ai modelli, ottenere supporto per implementare le modifiche 
introdotte, fruire di unità di assistenza ben qualificate. 
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Rendere efficiente l'uso della tecnologia Internet. La quasi totalità delle aziende più importanti 
utilizza Internet nell'ambito dei propri processi produttivi. Integrare progressivamente il Web in 
ciascuna fase della produzione richiede una struttura complessiva coerente, in grado di 
coordinare armonicamente più attività, potenzialmente osservabili come portafoglio di Web. 
Ottenere servizi validi dalle imprese di servizi
1 - Della Capacità Produttiva in Back Office con la Schedulazione del Personale 
. Tradizionalmente la produzione di beni fisici si 
impernia sull'uso efficiente delle risorse per creare il prodotto finale. Anche la produzione di 
servizi non può prescindere dall'efficienza, ma si deve aggiungere la capacità di gestire l'apporto 
e l'esperienza del consumatore nel momento in cui si esplica la relazione di servizio. Il diverso 
orientamento tra la produzione di beni e quella di servizi emerge a pieno quando si tratta di 
intensificare tale relazione, operazione che può essere inefficiente dal punto di vista della mera 
allocazione delle risorse, ma fattore determinante della qualità del servizio percepita dal 
consumatore. 
Obiettivo finale risulta essere, quindi, la realizzazione di processi produttivi, anche nell’ambito 
delle aziende di servizi, che siano al contempo efficienti ed efficaci. Tutto ciò si traduce nel 
bilanciamento ottimale della capacità produttiva aziendale, in particolare nelle aziende di 
servizi è la gestione della forza lavoro: 
I due scopi principali della schedulazione sono: 
1. Individuare il modo per migliorare la produttività e la qualità dei servizi, considerato 
che rappresenta la principale risorsa da manovrare. 
2. Gestire le risorse umane ed i rispettivi impegni lavorativi. 
Il principale strumento disponibile per queste operazioni è appunto la schedulazione del 
lavoro.  La schedulazione del personale consiste nell’organizzare gli orari di lavoro dei 
dipendenti di un’azienda al fine di soddisfare la domanda di beni o servizi che essa offre. I 
programmi di lavoro determinano il numero di risorse umane presenti durante differenti ore 
del giorno e differenti giorni della settimana, ed hanno importanti implicazioni sui costi 
operativi e sul servizio ai clienti. Se il numero di impiegati schedulati non è sufficiente a 
soddisfare la domanda del cliente, allora il sistema operativo può scegliere di lasciare il 
livello di servizio basso o può incrementare il livello di lavoro attraverso altri mezzi. 
Allo stesso modo se il numero di impiegati sono in eccesso rispetto alla richiesta della 
domanda, allora si va incontro a costi  di lavoro inattivo. La ricerca di tecniche di 
schedulazioni del lavoro si focalizza su politiche di staffing e scheduling, sul numero di 
lavoratori part-time, sulle politiche di straordinario, sulla valutazione del numero di periodi 
di lavoro in un turno di lavoro giornaliero ed il numero di giorni di lavoro in una settimana, 
sulla sovrapposizione di turni da un giorno di lavoro al successivo, sulla disponibilità 
limitata di impiegati, ecc.. 
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2 - Della Capacità Produttiva in Front Office con la Gestione delle Code. 
La caratteristica principale di un sistema di servizio è l’impossibilità di stoccaggio, è 
dunque fondamentale da un lato la gestione delle risorse umane dall’altro lo studio della 
teoria delle code relativa ai clienti. 
La gestione delle risorse umane avviene attraverso specifici algoritmi per lo scheduling del 
personale ed è funzionale alle richieste del cliente e quindi alla corretta gestione delle code 
di attesa dei clienti. 
I sistemi di servizio, in cui viene richiesto un servizio e per tale servizio ci sono unità (es. 
lavoratori) adibite a tale scopo, sono, di solito, soggetti ad aleatorietà e questo comporta 
problemi di congestione, la cui gestione è oggetto di analisi della Teoria delle Code. E’ una 
disciplina che ha oltre cento anni e che ingloba in sé concetti, tecniche, metodi di diverse 
altre discipline, applicate con l’obiettivo di alleviare la coda (e le conseguenze che essa 
comporta) ed è utilizzata in diversi ambiti, oltre a quello di servizio. In ambito dei servizi, 
essendo i protagonisti della coda uomini e non beni materiali (come, ad esempio, può 
avvenire in ambito produttivo), il problema della congestione comporta disagi e disguidi 
vari. 
Descrivere le componenti di cui è costituito un sistema di servizio e le quantità da tenere in 
considerazione per una analisi stazionaria  di un sistema di code è una operazione 
complessa e richiede che vengano presi in considerazione: i processi di arrivo e di servizio 
che influenzano l’andamento dei clienti in arrivo e in uscita dal sistema (esistono diversi tipi 
di processi che descrivono una coda, quelli di tipo Markoviano, sono quelli che meglio 
rappresentano la realtà), il processo di nascita e morte,  
La teoria delle code in ambito dei servizi si occupa di analizzare tali fenomeni di attesa, 
modellando il comportamento e il processo di arrivo di un cliente (domanda di servizio), e 
le modalità e il processo con cui viene erogato tale servizio dagli addetti al servizio (offerta 
di servizio). 
1.7  LABOR SCHEDULING 
Una corretta gestione delle risorse umane è quindi di fondamentale importanza influenzare sia 
l’efficienza sia l’efficacia dei processi nelle aziende di servizi.  
Una delle principali problematiche connesse alle risorse umane operanti in un’azienda di servizi 
è la gestione della forza lavoro, i cui scopi principali sono, in primo luogo, individuare modi per 
migliorare la produttività del personale, e, infine, gestire le risorse umane e i rispettivi impegni 
lavorativi. 
Il principale strumento adoperato per la realizzazione di tali obiettivi è la schedulazione del 
lavoro. Per comprendere bene il funzionamento della procedura di schedulazione del personale 
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risulta utile considerare una specifica area del  servizio e procedere ad un’analisi 
particolareggiata di ogni fase cercando di approfondire tutti gli aspetti relativi ad essa.  
Lo scheduling dello staff costituisce una notevole proporzione dei costi nelle aziende della 
Grande Distribuzione impegnati a garantire un certo standard di servizio necessario per 
accontentare le richieste dei clienti. 
Nel primo capitolo si è visto il peso dei costi della forza lavoro sui costi della GDO. Icosti dello 
staff rappresentano una spesa pari all’incirca al 12,4 delle spese totali. Per questa ragione una 
riduzione anche solo dell’1% di tale spesa consente di realizzare un significativo risparmio. 
In ogni dato momento di un orizzonte temporale di riferimento avere un numero insufficiente di 
impiegati, o averne un numero sufficiente privo della necessaria competenza, può comportare 
una perdita di vendite causata da un inadeguato livello di servizio per i consumatori e da un 
sovraccarico di lavoro per i dipendenti. D’altra parte un sovradimensionamento dello staff in 
servizio crea dei costi di lavoro inattivo e una demoralizzazione del personale, costretto a 
lavorare meno di quanto desiderato.  
Il rostering è definito come l’atto di bilanciare le richieste dei consumatori con la domanda di 
impiegati e la redditività. Molte tipologie di aziende di servizi sono caratterizzate dal fatto che il 
costo delle risorse umane rappresenta una grande porzione dei costi sotto il controllo 
manageriale.  
Controllare i costi attraverso lo scheduling può rappresentare una vera sfida a causa della 
necessità di tener conto di molteplici aspetti quali: desideri del personale, regolamentazioni 
governative, politiche della compagnia, obbligazioni contrattuali, ecc.  
Le quattro fasi di cui si compone la procedura sono:  
1)  Previsione della richiesta del servizio da parte di consumatori  
2)  Traduzione della richiesta prevista in domanda di impiegati  
3)  Scheduling degli impiegati  
4)  Adattamento dello scheduling effettuato alla reale richiesta del servizio  
Il primo passo della procedura consiste nel realizzare una previsione circa la richiesta del 
servizio da parte dei consumatori in un dato periodo di tempo, e circa la sua evoluzione 
nell’arco dell’orizzonte temporale di riferimento scelto.  
La seconda fase utilizza come input il primo step calcolando, per ogni intervallo temporale, il 
numero di impiegati necessari a soddisfare la richiesta del servizio prevista.  
La terza effettua lo sviluppo della schedulazione della forza lavoro tenendo conto delle 
competenze e dei desideri dei lavoratori, delle regole stabilite dalla compagnia e dai contratti 
lavorativi, delle norme legislative, ecc.  
L’ultima fase, infine, confronta la schedulazione ottenuta con le prime tre fasi e la realtà 
operativa operando gli opportuni aggiustamenti necessari per fornire il servizio effettivo. 
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1.7.1 Prima Fase: Determinazione Della Richiesta Del Servizio 
La prima fase della procedura di scheduling si compone di otto passi fondamentali, ossia:  
1)  determinare la natura del lavoro  
2)  identificare i fattori ( “labor drivers”)che influenzano il lavoro  
3)  determinare se i fattori chiave del lavoro variano nel breve periodo  
4)  determinare l’intervallo di tempo opportuno per tracciare la variazione dei labor 
drivers  
5)  prevedere la variazione temporale dei labor drivers  
6)  ridurre con tecniche di smoothing la variazione casuale dei drivers  
7)  controllare, attraverso misurazioni e rilevamenti, l’accuratezza della previsione  
8)  definire il periodo di tempo durante il quale il lavoro può essere realmente 
svolto(“finestra”)  
 
I primi quattro passi della procedura devono essere ripetuti periodicamente, ad esempio ogni sei 
mesi, i restanti quattro invece vanno riprodotti ogni qualvolta si sviluppa una nuova 
schedulazione. 
Passo 1: determinare la natura del lavoro  
Lo scheduling del lavoro fatto dai managers del settore della distribuzione richiede di 
classificare il lavoro in due tipologie:  
•  lavoro controllabile  
•  lavoro non controllabile  
 
Con il termine “lavoro controllabile” si intende un tipo di attività caratterizzata da flessibilità 
di esecuzione nel tempo a causa di nessuna interazione esistente tra il cliente e la risorsa umana 
impiegata dall’azienda; in caso contrario si parla d lavoro “non controllabile”. Per il lavoro 
controllabile bisogna definire un intervallo temporale all’interno del quale deve essere svolta 
l’attività, esso viene chiamato “finestra” e può avere una lunghezza variabile in relazione al tipo 
di mansione considerata.  
La schedulazione riguarda sia il lavoro controllabile sia quello non controllabile.  
Per il primo risulta necessario determinare i tempi di esecuzione al più presto e al più tardi, 
ossia i limiti dell’intervallo di esecuzione.  
Per il secondo bisogna, invece, prevedere i volumi di lavoro generati in tutti gli intervalli di 
pianificazione in cui è stato suddiviso l’orizzonte temporale di riferimento.  
I prossimi sei step della prima fase riguardano entrambi i tipi di lavoro, l’ultimo step, invece, è 
specifico per il lavoro controllabile.  
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Passo 2: identificare i fattori che influenzano il lavoro 
Tale passo consiste nell’identificare i fattori che influenzano il numero e le competenze degli 
impiegati addetti alla realizzazione e alla distribuzione del servizio. I labor drivers sono 
determinati trovando gli elementi che incidono sul tempo necessario per lo svolgimento di un 
determinato compito.  
Una volta stabilito quali sono tali caratteristiche, tramite la tecnica di regressione multipla, si 
quantizza per ognuna l’influenza precisa sull’esecuzione dell’attività in questione. È importante 
che siano scelti, per ogni mansione, drivers indipendenti, ossia non legati fra loro. Per 
identificare labor driver indipendenti è possibile utilizzare una matrice di correlazione. Essa 
identifica la correlazione tra tutte le coppie di potenziali drivers e può essere generata 
automaticamente mediante una funzione incorporata in molti tabulatori software.  
I labor driver che presentano un valore di correlazione inferiore a 0.5 possono essere considerati 
indipendenti. 
Passo 3: determinare se i fattori chiave del lavoro variano nel breve periodo  
Il terzo step consiste nel determinare un eventuale variazione dei labor drivers nel breve 
periodo.  
I drivers possono essere di due tipi:  
•  drivers tempo varianti  
•  drivers tempo invarianti  
 
Il primo subirà delle variazioni in tutti i periodi dell’orizzonte di riferimento, mentre il secondo 
rimarrà pressoché costante, al più presenterà valori tutti appartenenti ad una determinata fascia.  
Nel lungo termine tutti i drivers risultano tempo varianti. Ciò è dovuto, solitamente, ad un 
aumento di efficienza nello svolgimento delle attività realizzato attraverso miglioramenti 
tecnologici.  
Tuttavia tale aspetto non inficia l’analisi in questione che riguarda solo l’orizzonte di 
scheduling, ossia un periodo di tempo che varia da una settimana a tre mesi.  
Per distinguere i drivers tempo varianti da quelli tempo invarianti è possibile utilizzare due 
metodi:  
1)  diagrammi che mettono in relazione il driver al tempo  
2)  analisi di correlazione  
 
L’uso di un diagramma, che presenta sull’asse delle ordinate i valori del driver e su quello delle 
ascisse il tempo, permette di visualizzare l’andamento di una curva rappresentativa del driver in 
questione. Se tale curva mostra cambiamenti ciclici nel tempo allora il driver è tempo variante.  
Se essa rimane relativamente costante o mostra una variazione casuale (ossia all’interno di una 
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determinata fascia) allora si tratta di un driver tempo invariante.  
La Figura 13 mostra il plot di due labor drivers in un periodo di pianificazione giornaliero.  
Il driver B sembra avere un andamento stabile durante il giorno, mentre quello A sembra variare 
in ogni intervallo. In base a tale figura si potrebbe affermare che A è un driver tempo variante e 
B è un driver tempo invariante. Il secondo metodo prevede la determinazione di un indice di 
correlazione ottenuto dal confronto tra i dati di un periodo con quelli del periodo precedente. Un 
esempio di tale procedimento è mostrato in Tabella 34: in un intervallo di 2 ore diviso in 8 
periodi di 15 minuti l’uno è possibile osservare i seguenti valori:  
€13.28; €15.41; €14.62; €14.93; €17.03; €15.56; €12.10; €15.51;  
Utilizzando una funzione contenuta semplicemente in excel (“=CORREL(B1;H1;B2;H2)”) è 
possibile confrontare tali valori con quelli precedenti ottenendo come valore di correlazione 
0.201.  
Quando il valore di correlazione è minore di 0.5 allora il driver è tempo invariante, quando è 
maggiore o uguale di 0.5 il driver è tempo variante. Nel caso in esame il driver è tempo 
invariante.  
Ripetendo il procedimento con i drivers A e B nell’esempio di  Figura 13  abbiamo 
rispettivamente i seguenti valori di correlazione: 0.927 e 0.101 ossia A è tempo variante e B e 
tempo invariante.  
Come si può vedere l’esito dei due procedimenti illustrati è concorde.  
Figura 13 - Plot di due labor driver in un periodo di pianificazione giornaliero 
 
 
Tabella 34 Uso dell’analisi di correlazione 
Driver A  15,41  14,62  14,93  17,03  15,56  12,1  15,51 
 
Correlazione 
Driver B  13,28  15,41  14,62  14,93  17,03  15,56  12,1 
 
-0,201 
 
Passo 4: determinare l’intervallo di tempo opportuno per tracciare la variazione dei 
labor drivers  
Una volta determinati i driver tempo varianti e tempo invarianti, è necessario identificare un 
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intervallo di tempo opportuno in cui tracciarli.  
Per comprendere bene come effettuare tale scelta è utile prendere in considerazione la Figura 
14.  
In essa sono rappresentati 4 set di dati relativi a un solo labor driver, plottati in quattro differenti 
intervalli di tempo:  
15 min; 45 min; 150 min; 450 min.  
La curva corrispondente all’intervallo di 450 min si mostra particolarmente piatta suggerendo, 
erroneamente, che il driver in questione è tempo invariante.  
Gli intervalli di 150 min e 45 min generano delle curve che sottostimano o sovrastimano la 
curva creata dall’intervallo di 15 min che si mostra quindi il più adatto a rappresentare la 
variazione del driver.  
Un intervallo di 15 min è comunemente usato nello sviluppo della schedulazione del lavoro 
anche in relazione al fatto che le pause degli impiegati, spesso, hanno proprio tale durata.  
Figura 14 - Scelta di un intervallo di tempo opportuno per tracciare variabilità di un Driver  
 
 
Passo 5: prevedere la variazione temporale dei labor drivers  
Il quinto passo consiste nella determinazione della variazione dei drivers tempo varianti in ogni 
periodo di tempo in cui è diviso l’intervallo di schedulazione.  
Tale previsione può essere realizzata utilizzando due differenti approcci:  
approccio indipendente  
approccio di aggregazione e disaggregazione  
L’approccio indipendente sviluppa una previsione, per ognuno dei periodi dell’orizzonte di 
riferimento, basandosi sull’assunzione che ogni periodo è indipendente da ogni altro.  
L’ approccio di aggregazione e disaggregazione richiede per prima cosa la raccolta di dati storici 
relativi a ogni periodo in cui e stato suddiviso un determinato intervallo temporale, fatto ciò, 
attraverso la combinazione di dati raccolti il metodo consente di realizzare facilmente una 
previsione per un qualsiasi altro intervallo di tempo, più lungo o più corto di quello iniziale. Per 
la sua applicazione si richiede però la consistenza nei dati.  
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La  Figura  15  mostra un esempio di applicazione di tale metodo. L’intervallo in cui sono 
collezionati i dati è di 6 settimane suddiviso in periodi di 1 settimana ciascuno. I dati sono 
relativi alle vendite totali giornaliere espresse come quota delle vendite totali della settimana 
(labor driver).  
Dal diagramma si evince che il giorno della settimana in cui si realizzano volumi di vendita 
maggiori è il sabato, seguito nell’ordine dal venerdì, giovedì, domenica, lunedì, martedì, 
mercoledì.  
Partendo da tale collezione di dati si potrebbe ricavare, con l’approccio di aggregazione e 
disaggregazione, una previsione in un qualsiasi nuovo intervallo di riferimento. Naturalmente 
ciò risulta possibile solo se esiste consistenza nei dati collezionati (ossia se essi rappresentano 
variabili perfettamente correlate). Attraverso la misurazione dell’indice di correlazione, riportata 
in Tabella 35, si accerta tale consistenza (evidenziata da un indice di correlazione ovunque 
maggiore di 0.94 quindi molto prossimo all’unità) e dunque la possibilità di usare l’approccio 
anzidetto. 
Figura 15 - Esempio di approccio di aggregazione e disaggregazione 
 
   1°sett.  2°sett.  3°sett.  4°sett.  5°sett.  6°sett. 
Lunedì  € 18.906,16  € 23.758,75  € 11.709,18  € 28.741,64  € 21.100,89  € 20.537,57 
Martedì  € 26.895,36  € 28.098,12  € 18.621,71  € 25.908,34  € 25.660,86  € 18.502,54 
Mercoledì  € 28.343,16  € 20.947,97  € 20.250,74  € 31.291,29  € 13.669,41  € 28.973,79 
Giovedì  € 4.421,98  € 19.753,73  € 19.474,40  € 27.917,32  € 23.609,64  € 26.007,45 
Venerdì  € 18.469,44  € 26.946,11  € 6.936,54  € 19.386,87  € 17.469,64  € 23.736,69 
Sabato  € 18.627,62  € 27.266,37  € 26.421,58  € 24.422,06  € 26.375,81  € 29.257,44 
Totale settimana  € 115.663,72  € 146.771,05  € 103.414,15  € 157.667,52  € 127.886,25  € 147.015,48 
 
Tabella 35 - Uso della correlazione per determinare la coerenza nei dati 
 
Correlazione tra i giorni 
       
 
Lunedì  Martedì  Mercoledì  Giovedì  Venerdì  Sabato 
Lunedì  1                
Martedì  0,606277406  1             
Mercoledì  0,37119167  -0,07237981  1          
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Giovedì  0,405091258  -0,30749054  -0,05118  1       
Venerdì  0,704911606  0,467119064  0,26396  0,134967  1    
Sabato  0,005582762  -0,49840747  -0,29948  0,799938  0,179528  1 
Passo 6: ridurre la variazione casuale con tecniche di smoothing  
Parte della variazione di un labor driver è prevedibile, parte invece è casuale quindi 
imprevedibile. Per un’efficace implementazione della procedura di scheduling è necessario 
cercare di ridurre la seconda. Solitamente essa viene messa in evidenza dalla presenza di picchi 
e vallate all’interno dei diagrammi che relazionano il labor driver al tempo. La Figura 13Figura 
16 illustra una previsione di vendite per un particolare giorno della settimana (es:lunedì) in un 
orizzonte temporale di 4 settimane diviso in periodi da 15 minuti ciascuno. Nell’andamento 
della curva viene riscontrata la presenza di alcuni “denti”. La ragione più probabile di tale 
presenza risiede spesso in un’insufficienza numerica di dati rilevati, essa genera una variazione 
casuale intorno al vero valore della domanda in quel periodo.  Per eliminare parte della 
variazione casuale si possono utilizzare tecniche di smoothing che consentono un appianamento 
della curva facendo una media tra le previsioni di quel periodo e di quelli ad esso adiacenti, 
ossia quello precedente e quello successivo. Il pericolo nell’uso di previsioni realizzate 
attraverso lo smoothing si verifica quando i picchi e le vallate sono causati da fenomeni reali 
piuttosto che da difetti nei dati. In Figura 17  vengono riprodotti i risultati ottenuti 
dall’applicazione dello smoothing al diagramma in Figura 16.  
Figura 16 - Uso delle tecniche di smoothing 
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Figura 17 - Risultati prodotti dallo smoothing 
 
 
Passo 7: controllare, attraverso misurazioni e rilevamenti, l’accuratezza della 
previsione  
Raramente una previsione risulta perfetta. In tale step si deve misurare l’accuratezza delle 
previsioni fatte negli step precedenti.  
Esistono due principali parametri utilizzati per realizzare tale misurazione:  
•  errore percentuale medio assoluto(MAPE)  
•  coefficiente di variazione dell’errore(COV)  
Il primo si ottiene facendo una media dei valori ottenuti dividendo il valore assoluto dell’errore 
per la domanda reale e moltiplicando per 100 il risultato. Il secondo si trova dividendo la 
deviazione standard dell’errore per la domanda reale media. I il valore del MAPE è 18.31, il 
valore del COV invece è 0.216.  
Generalmente, gli errori di previsione vengono tracciati usando lo stesso intervallo e gli stessi 
periodi di pianificazione adoperati per i labor driver. In Figura 18 viene mostrato il plot della 
variazione di un labor driver e del corrispondente errore di previsione, esso mette in risalto 
come in periodi caratterizzati da un’alta domanda le previsioni risultino più accurate che nei 
periodi di bassa domanda. 
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Figura 18 - Plot di un labor driver e del corrispondente errore di Previsione 
 
Passo 8: definire una finestra di esecuzione per un lavoro controllabile  
I driver che determinano il lavoro controllabile, e che quindi devono essere presi in 
considerazione per determinare la finestra di esecuzione dell’attività, possono essere variabili o 
meno nel tempo. Naturalmente per determinare l’effettiva finestra di esecuzione si dovrà tener 
conto sia dei labor driver e per quelli tempo varianti si dovranno realizzare le stesse fasi 
precedentemente illustrate negli step da 4 a 7.  
1.7.2 Seconda fase: traduzione della richiesta del servizio nella 
domanda di impiegati  
La seconda fase della procedura di scheduling usa come input la previsione della richiesta del 
servizio determinata nella prima fase e calcola la domanda di impiegati necessaria a soddisfare 
adeguatamente il cliente nel corso di un prefissato periodo di tempo.  
L’output di tale fase, ossia il numero ideale di staff in servizio, costituirà inoltre l’input 
utilizzato dalla terza fase.  
Il risultato del processo di traduzione varia in relazione alla tipologia del lavoro considerato: per 
un lavoro non controllabile esso consiste nella determinazione del numero ideale di impiegati in 
servizio in ogni periodo di pianificazione dell’intervallo di riferimento, per un lavoro 
controllabile esso specifica il carico di lavoro totale e la finestra durante la quale è possibile 
svolgere l’attività.  
Per realizzare la traduzione, generalmente, possono essere usati tre approcci differenti:  
1) approccio basato sugli standard di produttività  
2) approccio basato sugli standard di servizio  
3) approccio basato sugli standard economici.  
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Il primo approccio costituisce il più facile mezzo per tradurre la richiesta del servizio prevista in 
fabbisogno di personale. Usando uno standard di produttività si assegna ad ogni impiegato una 
produttività costante.  
Tali standard risultano di facile applicazione per il lavoro controllabile in cui, non essendo 
obbligatoria l’interazione tra operatore e cliente, è possibile un’esecuzione ininterrotta del 
lavoro.  
Nelle attività caratterizzate da una certa interazione staff-cliente, devono essere necessariamente 
contemplati i periodi di inattività. Il periodo di inattività pianificato è dato dalla differenza tra il 
livello massimo di attività e la produttività standard.  
Il problema principale connesso all’uso di uno standard di produttività, nel caso di un lavoro 
non controllabile, consiste nel non poter più considerare costante il livello di produttività di un 
impiegato. Per ovviare a tale problema si potrebbe alternativamente aumentare in numero di 
staff nei periodi con maggiore affluenza di clienti mantenendo costante lo standard fissato.  
Usando uno standard di servizio si stabilisce un livello di servizio costante in ogni periodo del 
giorno. Esistono varie opportunità per misurare il livello di servizio, tra esse:  
•  tempo medio di attesa dei clienti per il servizio  
•  percentuale di clienti che hanno dovuto aspettare un periodo maggiore rispetto quello 
standard stabilito per ricevere il servizio.  
 
Nell’uso di tale standard è implicito che il tempo di inattività per impiegato è minore quando il 
carico di lavoro è elevato piuttosto che quando è basso.  
La principale difficoltà dello sviluppo di un simile standard consiste nella determinazione di un 
appropriato livello di servizio determinato attraverso studi riguardanti le preferenze dei clienti e 
le caratteristiche del servizio, osservazione diretta e sperimentazioni.  
Lo scopo di utilizzare uno standard economico è quello di fornire un servizio al minor costo 
possibile. Ciò significa che si cerca di fornire un servizio migliore nei periodi in cui la domanda 
per il servizio è alta rispetto a periodi caratterizzati da una bassa domanda. Un servizio migliore 
è economicamente giustificato nei periodi di alta domanda poichè è provato da più clienti. Al 
contrario, il costo della distribuzione di un elevato servizio  in periodi di bassa domanda 
potrebbe avere un peso maggiore rispetto ai vantaggi da esso ricavabili.  
Gli standard economici hanno diversa complessità. Essi possono essere usati per stimare il 
costo di attesa dei clienti per il servizio oppure per determinare il livello di staff risultante dalla 
distribuzione del servizio al più basso costo. Il miglioramento del livello di servizio suggerisce 
che solitamente gli standard di servizio vengono fissati a un livello troppo basso in molte delle 
attività che li utilizzano. 
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Confronto tra i tre approcci usati per la traduzione  
Dopo aver introdotto i tipi di standard utilizzati nella traduzione si può eseguire un confronto tra 
questi per poter determinare quale risulta il più opportuno da utilizzare nel settore di business 
considerato. A tale scopo sono proposti due ipotetici scenari in base ai quali viene realizzato il 
confronto.  
Scenario 1  
Il primo scenario è caratterizzato dalle seguenti condizioni:  
  il labor driver è costituito dal numero di clienti  
  il salario orario per ogni dipendente è €10  
  si lavora al 100% della capacità  
  gli arrivi di clienti in un’ora variano da 0 a 700  
  la produttività max per impiegato è fissata a 16 clienti all’ora  
  la produttività standard è fissata a 14 clienti all’ora  
 
Per prima cosa si determina il numero di impiegati da schedulare con lo standard di produttività 
approssimando le frazioni all’intero successivo (ciò significa che se in un’ora arrivano 29 
clienti, allora saranno schedulati 3 Addetti), in questo modo è possibile determinare quanti 
impiegati devono essere schedulati per ogni volume di clienti in arrivo.  
Il livello di staff così determinato genera un tempo medio di attesa di 0.8 minuti e un costo di 
attesa pari a €13.46.  
Successivamente viene preso in considerazione uno standard di servizio tale che il 
corrispondente tempo medio di attesa dei clienti non risulti maggiore di quello trovato con lo 
standard di produttività (ossia 0.8 minuti) e uno standard economico pari al costo di attesa del 
cliente derivante dall’applicazione dello standard di produttività (ossia €13.46).  
In tal modo sia lo standard di produttività che quello di servizio sono resi concordi allo standard 
economico. 
In Figura 19è illustrato il risultato della comparazione tra il livello di staff determinato con 
l’approccio dello standard economico e i livelli individuati dai rimanenti due approcci. Da essa 
si evince che:  
-  il livello di staff specificato dallo standard di produttività tende all’understaffing per 
molti tassi di arrivo dei clienti  
-  l’approccio dello standard di servizio tende all’overstaffing per bassi volumi di attività 
e, in modo crescente, all’understaffing appena i volumi di attività crescono  
-  il livello di staff specificato dallo standard economico invece si mantiene costante per 
ogni volume di attività.  
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Poichè il livello di staff determinato con il terzo approccio fornisce il migliore risultato 
economico (si distribuisce il servizio al minor costo possibile), esso rappresenterà il numero 
ideale di staff in servizio e ogni deviazione da tale livello evidenzierà un risultato economico 
inferiore. Schedulando un numero inferiore di impiegati, rispetto a quello ideale, i costi del 
personale si mantengono bassi, tuttavia tali risparmi sono controbilanciati dall’elevato costo di 
attesa del cliente. Al contrario la schedulazione di un numero di impiegati maggiore rispetto 
quello ideale comporta un aumento dei costi del personale non giustificato dai benefici ottenuti 
dalla corrispondente riduzione del tempo di attesa del cliente.  
La Figura 31 confronta i risultati economici conseguibili con i tre approcci evidenziando che:  
-  in un approccio basato sullo standard di servizio sia l’understaffing, corrispondente a un 
alto tasso di arrivo di clienti, che l’overstaffing, relativo a un basso volume di attività, 
provocano un abbassamento del risultato economico.  
-  uno standard di produttività genera costi maggiori, rispetto ad uno standard economico, 
in un ampio intervallo di tassi di arrivo a causa di un insufficiente servizio associato con il suo 
frequente understaffing.  
-  il risultato economico conseguito con gli standard di servizio e di produttività può 
essere paragonato a quello realizzato mediante uno standard economico solo in un ristretto 
intervallo di tassi di arrivo.  
 
Ciò implica una maggiore utilità dello standard economico rispetto agli altri due.  
Figura 19 - Confronto tra i livelli di staff determinati con i tre approcci  nel primo scenario 
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Figura 20 - Confronto tra i costi generati dai tre approcci nel primo scenario di riferimento 
 
 
Scenario 2  
Il secondo scenario considerato è caratterizzato dalle seguenti condizioni:  
  il labor driver è costituito dal numero di clienti  
  il salario orario per ogni dipendente è €10  
  si lavora al 100% della capacità  
  gli arrivi di clienti in un’ora variano da 0 a 700  
  i valori degli standard di produttività e di servizio sono raddoppiati rispetto al caso 
precedente  
  il costo associato all’attesa del cliente è di €26.92, quindi doppio rispetto al caso precedente  
 
Considerando che questa volta gli standard di produttività e di servizio sono in contrasto con il 
valore economico dell’attesa del cliente si procede al confronto tra i livelli di staff determinati 
con i tre approcci. 
Appare evidente che:  
- gli standard di produttività e quello di servizio generano un sottodimensionamento del 
personale se paragonati allo standard economico (rappresentativo del numero ideale di staff da 
schedulare)  
- fissando un livello di servizio più alto si crea un fenomeno di overstaffing per bassi tassi 
di arrivo dei clienti e un aumento dell’understaffing (fino 5 unità in meno) man mano che cresce 
il volume di attività.  
 
Ancora una volta lo standard economico si mostra più efficace rispetto i rimanenti, tuttavia nella 
pratica esso non è usato così ampiamente come dovrebbe, probabilmente a causa della 
semplicità di applicazione dello standard di produttività.  
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I livelli di staff basati sugli standard di produttività possono essere calcolati a mente, oppure su 
un singolo foglio di carta. Al contrario gli standard economici richiedono per il loro uso modelli 
di coda o di simulazione.  
Paragonando, ancora una volta, i costi prodotti dai tre approcci attraverso un diagramma si nota 
che:  
-  sia gli standard di produttività che di servizio sono consistentemente più costosi rispetto 
quelli economici  
-  solo in un ristretto intervallo di tassi di arrivo dei clienti i costi generati dall’uso di 
standard di produttività o di servizio possono eguagliare quelli relativi all’adozione di uno 
standard economico  
-  i costi in eccesso legati agli standard di produttività e di servizio sono persino più alti 
che nel primo scenario  
 
Concludendo è possibile affermare che:  
  Gli standard di produttività e di servizio eguagliano quelli economici solo per un 
ristretto intervallo di volume di attività. Unicamente in tale intervallo è possibile realizzare una 
corretta applicazione di questi due approcci, il principale ostacolo per tale implementazione è 
costituito proprio dall’identificazione dell’intervallo in questione.  
  Gli standard di produttività e di servizio sono molto inaccurati specialmente quando 
corrispondono a particolari costi di attesa per il cliente. Tale inaccuratezza porta a livelli di staff 
maggiori o minori rispetto quelli ideali e, di conseguenza, a costi di distribuzione più alti 
rispetto quelli derivanti dall’uso di standard economici.  
  Solo uno standard economico può mettere in luce gli effetti economici legati alla 
realizzazione di buon servizio o di un cattivo servizio.  
Per tali ragioni, a dispetto della difficoltà connessa al loro uso, lo standard economico risulta il 
più appropriato nel settore applicativo considerato.  
1.7.2 - a.  Sviluppo di uno standard economico  
Per lo sviluppo di un efficiente standard economico esistono varie alternative. Di seguito ne 
saranno illustrate due considerando il seguente scenario di riferimento:  
Ogni Addetto può servire 16 clienti in un’ora  
In una data ora ci si aspetta l’arrivo di 112 clienti  
Il costo di un’ora di lavoro per ogni impiegato è di €10  
Il costo di una transazione è di €5  
Metodo I: uso del costo di attesa del cliente  
Una possibile alternativa per sviluppare uno standard economico è quella di stimare un costo 
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per l’attesa del cliente. Poichè, dalle ipotesi fatte, risulta che il costo di una transazione è 
inferiore al costo di un’ora di lavoro, è possibile assumere per il costo orario di attesa del cliente 
un valore pari a €10 (ossia al costo di un’ora di lavoro per impiegato).  
Applicando le ipotesi alla base della teoria delle code si realizzano delle tabelle che 
forniscono il numero ideale di impiegati da schedulare corrispondente al minimo costo per 
la distribuzione del servizio (pari a 9 in tal caso) ed che contengono le seguenti info: 
-  numero ideale di impiegati  
-  tempo medio di attesa per il singolo cliente espresso in minuti  
-  tempo totale di attesa espresso in ore e ottenuto moltiplicando il tempo medio di attesa 
per il singolo cliente per il numero totale di clienti arrivati  
-  costo totale di attesa espresso in dollari (€), ottenuto moltiplicando il tempo totale di 
attesa per il costo orario di attesa fissato 
-  costo del lavoro espresso in dollari, ottenuto moltiplicando il numero ideale di impiegati 
per il costo di un’ora di lavoro 
-  costo totale di distribuzione del servizio espresso in dollari, ottenuto sommando il costo 
del lavoro e il costo totale di attesa.  
 
Uno dei problemi connessi all’uso di questa tecnica è quello di considerare una relazione lineare 
tra il tempo e il costo di attesa. Ciò significa che il costo dell’attesa di 100 clienti per un tempo 
pari a un minuto risulta identico al costo dell’attesa di un cliente per un tempo di 100 minuti. 
Metodo II: uso di una focalizzazione sulle rendite  
Tale approccio permette di superare i limiti imposti dal precedente. In esso risulta fondamentale 
individuare il tempo di attesa per il quale si verifica la perdita del cliente. Ciò può essere fatto 
attraverso l’osservazione, la sperimentazione, l’esperienza. Si prenda in considerazione, per il 
momento, soltanto la perdita di vendite correnti e si supponga di aver osservato che per un 
tempo di attesa inferiore o uguale a 10 minuti non si registrano perdite di clienti, riscontrabili 
solo per un tempo di attesa superiore a tale limite. In questo caso il numero ideale di staff 
corrisponde a 9 unità come es in Figura 21. Al valore 9 corrisponde infatti il massimo profitto 
netto(€468.96). 
Anche in questo caso si creano delle tabelle che per ogni livello di staff riporta valori di diverso 
tipo:  
-  Colonna n°1: numero ideale di impiegati  
-  Colonna n°2: probabilità che un cliente debba attendere per un periodo minore o uguale 
a 10 minuti  
-  Colonna n°3: probabilità che un cliente debba attendere per un periodo superiore a 10 
minuti  
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-  Colonna n°4: transazioni effettuate ottenute moltiplicando la probabilità espressa nella 
seconda colonna per il numero totale di clienti (112)  
-  Colonna n°5: transazioni perse ottenute moltiplicando la probabilità espressa nella terza 
colonna per il numero totale di clienti (112)  
-  Colonna n°6: valore totale delle transazioni espresso in dollari, ottenuto moltiplicando 
la differenza tra le transazioni effettuate e quelle perse per il valore di ogni transazione 
($5)  
-  Colonna n°7: costo del lavoro espresso in dollari, ottenuto moltiplicando il numero 
ideale di impiegati per il costo di un’ora di lavoro  
-  Colonna n°8: profitto netto espresso in dollari, ottenuto dalla differenza tra il valore 
totale delle transazioni e il costo del lavoro. 
Figura 21 -Applicazione di uno standard economico basato su una focalizzazione sulle rendite 
   
 
Si prenda in considerazione, adesso, una transazione di €100. In tal caso il numero di addetti che 
massimizza il profitto netto diventa pari a 10. Generalmente, maggiore è il costo della 
transazione, più alto è il numero di addetti economicamente vantaggioso.  
L’approccio può essere ulteriormente raffinato identificando, piuttosto che un singolo punto di 
taglio oltre il quale si verifica la perdita totale delle vendite, la quota di transazioni perse 
all’interno di una serie di intervalli di attesa contenuti  nell’intervallo da 0 a 10 minuti 
precedentemente considerato. Si considerano i seguenti intervalli:  
-  Da 0 a 3 minuti: in esso si registra una perdita di vendite pari allo 0%  
-  Da 3 a 5 minuti: in esso si registra una perdita di vendite pari al 20%  
-  Da 5 a 10 minuti: in esso si registra una perdita di vendite pari al 60%  
-  Superiore a 10 minuti: in esso si regista una perdita di vendite pari al 100%.  
 
Il calcolo delle transazioni perse viene effettuato sommando le transazioni perse in ogni 
intervallo di tempo considerato e moltiplicando tale valore per il numero di clienti attesi, ossia 
112.  
Le transazioni perse in un singolo intervallo sono date dal prodotto tra la probabilità di un 
tempo di attesa che ricade nell’intervallo considerato per la corrispondete percentuale di vendite 
perdute. 
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Perdita di vendite future  
Partendo dalla considerazione che un cattivo servizio non solo incide sulle transazioni correnti, 
ma influenza negativamente anche quelle successive, e che un servizio veramente buono può 
incrementare consistentemente il volume futuro di business, è possibile realizzare un’analisi 
ancora più accurata prendendo in considerazione l’effetto sulle vendite future determinato dalle 
caratteristiche del servizio.  
Si suppone che, in base alla diretta osservazione e all’esperienza, la relazione esistente tra il 
tempo di attesa e le transazioni future sia rappresentabile attraverso la Tabella 36. È possibile 
fare delle considerazioni sui casi limite presenti in tabella: 
  Se il cliente viene servito in meno di 0.15 minuti, egli percepisce il servizio come 
eccellente, ciò provoca un aumento di 0.5 transazioni, in media, per ogni cliente  
  Un servizio veramente scadente (con un tempo di attesa superiore a 10 minuti) ha 
come risultato la perdita di ben 2 transazioni per ogni cliente. Esse si realizzano 
attraverso un mancato ritorno del cliente o attraverso la diffusione di negativi 
giudizi verbali che possono influenzare altri potenziali clienti.  
 
Alla luce di tali considerazioni si è effettuata una nuova stima per determinare il giusto numero 
di personale in servizio. Il livello di impiegati che procura il massimo profitto netto è 12. Il 
calcolo delle transazioni perse e di quelle realizzate si effettua in modo analogo al caso 
precedente. 
Solitamente, maggiore è l’orizzonte temporale influenzato dalle caratteristiche del servizio, 
maggiore è il livello di staff da utilizzare.  
Poichè una  stima di tali effetti risulta molto complicata i manager sono spesso portati a 
sottovalutarne l’importanza, determinando livelli di staff più bassi rispetto quelli che 
effettivamente massimizzano il profitto. 
Tabella 36 - Relazione tra tempo di attesa e futuro business 
 
 
1.7.2 - b.  Aspetti fondamentali per l’applicazione di uno standard economico  
Quando si applica uno standard economico è necessario considerare alcuni fattori talvolta 
contraddittori.  
134Capitolo 2                                            Gestione Del Servizio e Standard Per la Qualità 
 
 
Errore atteso 
Durante la traduzione della richiesta del servizio nel fabbisogno di staff è necessario prendere in 
considerazione l’errore atteso, poichè all’aumento di questo è legata una maggiore richiesta di 
personale. Ad esempio, un elevato livello dell’errore può generare una richiesta di staff 
superiore del 50% rispetto quella effettivamente necessaria. Ciò provoca un aumento dei costi 
per la distribuzione del servizio di oltre il 39%.  
Gli effetti causati da inaccuratezza nelle previsioni evidenziano la stretta connessione tra le 
quattro fasi dello scheduling della forza lavoro, invitando a realizzare attentamente ogni singola 
fase in vista della difficoltà di correggere errori generati nelle fasi precedenti.  
Slittamento del lavoro  
Il processo di traduzione non può essere svolto separatamente per ogni periodo di 
pianificazione. Ciò appare evidente considerando il seguente esempio relativo ad un ristorante 
“quick-service” dove:  
Il periodo di pianificazione adottato è di 15 minuti  
Il tempo necessario per la distribuzione del servizio è di 3 minuti.  
 
Si prenda in esame come periodo di pianificazione corrente quello che va dalle 12:45 alle 13:00.  
Per un cliente che arriva alle 12:50 la distribuzione del servizio sarà completata durante il 
periodo corrente, per un cliente che arriva tra le 12:57 e le 13:00 tale distribuzione si estenderà 
anche a parte del periodo successivo. In tal modo la richiesta del servizio per il periodo 
successivo subirà un incremento proporzionale al numero di arrivi di clienti nella fascia oraria 
suddetta. Questo fenomeno, chiamato “slittamento”, si ripete per tutti i periodi di pianificazione 
e può generare la necessità di aumentare il numero di personale in servizio nei periodi 
successivi quello considerato.  
Scostamenti dall’ideale  
Spesso risulta difficile eguagliare il numero di impiegati in servizio al numero di impiegati 
effettivamente necessario. Per tale ragione, oltre a determinare il numero ideale di forza lavoro 
da schedulare, è importante valutare i costi derivanti dagli scostamenti da una misura ideale di 
staff.  
Una simile valutazione è realizzata in Figura 22, caratterizzata dalle seguanti colonne:  
-  Colonna n°1: periodi di pianificazione  
-  Colonna n°2: tasso di arrivo dei clienti per ora  
-  Colonna n°3: numero ideale di staff in servizio per periodo  
-  Colonna n°4: costo dovuto all’understaffing di 2 impiegati  
-  Colonna n°5: costo dovuto all’understaffing di 1 impiegato  
-  Colonna n°6: costo dovuto all’overstaffing di 1 impiegato  
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-  Colonna n°7: costo dovuto all’overstaffing di 2 impiegati.  
 
Per la determinazione di tali dati sono state considerate le condizioni imposte per il primo 
scenario, ossia:  
-  il labor driver è costituito dal numero di clienti  
-  il salario orario per ogni dipendente è €10  
-  si lavora al 100% della capacità  
-  gli arrivi di clienti in un’ora variano da 0 a 700  
-  la produttività max per impiegato è fissata a 16 clienti l’ora  
-  il costo di attesa di un cliente è pari a €13.46.  
 
Le informazioni contenute nella tabella mostrano che:  
  Nel caso si voglia aumentare lo staff di un’unità risulta consigliabile farlo nel terzo 
periodo, poichè ad esso corrisponde un valore più basso del costo di overstaffing  
  Nel caso in cui si voglia ridurre lo staff di un’unità bisogna farlo nel secondo periodo  
  Non è consigliabile l’understaffing di 2 unità nel primo periodo poichè 3 impiegati 
potrebbero occuparsi al massimo di 48 clienti e il tasso di arrivo di clienti orario è 50.8.  
 
Per un lavoro controllabile, una volta stabilita l’ideale finestra di esecuzione, i costi dovuti a una 
deviazione dall’ideale vengono valutati ipotizzando incrementi o decrementi della durata di tale 
finestra.  
Figura 22 - Valutazione dei costi derivanti da uno scostamento dal numero ideale di staff 
 
 
Feedback e assenteismo  
Poichè le quattro fasi dello scheduling sono fortemente collegate tra loro è necessario operare 
dei feedback durante la loro esecuzione, al fine di poter cogliere aspetti importanti dell’una che 
possono condizionare il buon esito dell’altra. Infine non bisogna sottovalutare l’importanza di 
rintracciare l’assenteismo dei dipendenti durante i giorni della settimana, durante le ore del 
giorno o in relazione alla specifica mansione, poichè, man mano che esso aumenta, bisogna 
schedulare un maggior numero di impiegati. 
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1.7.3 Terza fase: lo scheduling degli impiegati  
Scopo finale è sviluppare una schedulazione del lavoro che fornisca un numero sufficiente di 
personale con le necessarie competenze per realizzare la distribuzione del servizio, 
considerando, al tempo stesso, vincoli legati alle preferenze degli impiegati, alle normative del 
governo e a regole specifiche imposte dall’organizzazione.  
Le procedure di “workforce scheduling” di solito prendono in considerazione i seguenti 
obiettivi:  
•  Minimizzare il costo della schedulazione assicurando un certo livello di staffing  
•  Massimizzare il beneficio totale ottenibile dalla schedulazione.  
 
Sfortunatamente, una schedulazione che ottimizza obiettivi come la minimizzazione dei costi o 
la massimizzazione dei benefici, spesso, può scontrarsi con le esigenze dei dipendenti.  
La maggior parte delle procedure per la schedulazione della forza lavoro utilizzano uno dei due 
sistemi classici di base:  
  Il modello di Dantzig  
  Il modello di Keith.  
Per rimediare ai difetti dei modelli classici sono stati ideati due nuovi sistemi di seguito citati:  
  Contemporaneo modello di servizio o “CS-framework”  
  Contemporaneo modello economico o “CE-framework”.  
Tali modelli superano le limitazioni dei modelli classici rispettivamente nell’ambito dello 
standard di servizio e in quello dello standard economico. Ad esempio, l’obiettivo del “CE-
framework” è quello di realizzare una schedulazione che massimizza il profitto economico 
totale procedendo prima con la schedulazione del numero minimo accettabile di dipendenti in 
ogni periodo di pianificazione, e determinando poi il numero aggiuntivo di dipendenti che 
potrebbe fornire un incremento nella performance economica. Questo modello cerca di trovare 
una soluzione che bilancia al meglio il beneficio monetario derivante da un buon servizio con il 
costo monetario legato ad un servizio inadeguato e alla relativa distribuzione. Bisogna notare 
che solitamente il numero minimo di dipendenti è inferiore a quello ideale. Il “CE-framework” 
opera in modo analogo nel campo dello standard economico.  
Le principali differenze tra tali modelli e i precedenti riguardano la seconda e le terza fase della 
procedura di scheduling, ossia la determinazione del fabbisogno ideale di staff e la creazione 
della schedulazione. I modelli classici prima determinano il numero ideale di staff e poi lo usano 
come input per compilare la schedulazione tenendo conto delle preferenze dei dipendenti in 
modo indipendente per ogni singolo periodo di pianificazione. I nuovi modelli, invece, 
considerano le preferenze del personale contemporaneamente all’esecuzione delle suddette fasi, 
riconoscendo l’impossibilità di realizzare un’efficiente schedulazione sottovalutando la forte 
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interdipendenza tra le esigenze dello staff e i diversi periodi di pianificazione. Il “CE-
framework”  e il ”CS-framework“, caratterizzati da un paradigma  (modello di riferimento) 
attraverso i periodi (“cross-period paradigm”), producono migliori schedulazioni rispetto ai 
modelli classici poichè fanno un uso più appropriato delle informazioni disponibili. 
Sviluppo dello scheduling della forza lavoro  
Nello sviluppo di una schedulazione un manager può utilizzare:  
I. una procedura a due fasi;  
II. una procedura a una fase.  
 
Le procedure a due fasi impongono l’uso del paradigma classico del singolo periodo. Esse sono 
così strutturate: nella prima fase viene sviluppata una schedulazione senza prendere in 
considerazione i desideri o le disponibilità dei dipendenti; nella seconda fase, sulla base della 
schedulazione effettuata si assegnano i turni ai dipendenti, rispettando, se è possibile, le loro 
preferenze. Gli approcci a due fasi sono molto veloci e convenienti da sviluppare, ma non 
sempre sono in grado di soddisfare alcune richieste della schedulazione, come quella di 
assicurare che un dipendente lavori un minimo numero di ore.  
Le procedure a una fase, invece, tengono conto delle informazioni sulle preferenze del personale 
durante il processo di sviluppo della schedulazione. Tali tipi di approcci, a meno che non siano 
ben strutturati, possono risultare molto lenti, tuttavia il loro uso diventa sempre più comune a 
causa dei problemi connessi alle procedure a due fasi.  
Confronto tra i due tipi di procedura  
Per poter cogliere le principali differenze tra i due approcci si analizzeranno le soluzioni da essi 
prodotte per la risoluzione di un semplice problema di scheduling. Si assume che:  
•  l’orizzonte temporale di scheduling è di 8 ore  
•  i periodi di pianificazione sono 8 da un’ora ciascuno  
•  la durata di un turno varia da 4 a 8 ore  
•  i dipendenti sono 2: A e B  
•  A è disponibile dall’ora 1 all’ora 7  
•  B è disponibile dall’ora 3 all’ora 8  
•  L’azienda necessita di un impiegato durante le prime e le ultime due ore, e di entrambi 
durante le ore centrali.  
 
Queste informazioni sono schematizzate nella parte superiore delle due tabelle in Figura 23. 
Nella parte inferiore delle tabelle sono rappresentate, invece, le due soluzioni al problema.  
La soluzione ottenuta con l’approccio a due fasi schedula il dipendente A per 8 ore e il 
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dipendente B per le 4 ore centrali. Questa schedulazione incontra gli standard del livello di 
servizio bilanciando il numero di dipendenti necessari con quello di dipendenti schedulati, come 
indicato dagli 0 nella riga “net staffing level”, tuttavia non può essere attuata poichè non riesce 
soddisfare le esigenze dei dipendenti infatti: A viene schedulato in un periodo di tempo in cui 
non può lavorare, il periodo 8, e B otterrà uno stipendio poco soddisfacente, corrispondente alle 
4 ore lavorate. La schedulazione ottenuta con l’approccio a una fase schedula l’impiegato A per 
sei ore, dal periodo 1 al 6 e l’impiegato B per sei ore che vanno dal periodo 3 al periodo 8. Essa 
dunque terrà conto delle disponibilità dei dipendenti, bilanciando gli stipendi per entrambi e 
incontrando, al tempo stesso, gli standard di servizio.  
Figura 23 - Confronto tra gli approcci ad una o due fasi per un problema di scheduling 
 
Risoluzione dei problemi di scheduling  
Possono essere usati diversi algoritmi per sviluppare una schedulazione della forza lavoro. 
Questi metodi possono essere distinti in ottimali e euristici. Una procedura ottimale consente di 
trovare la migliore soluzione possibile al problema di scheduling, ma, sfortunatamente, risulta 
efficace solo in contesti molto semplici. Per questa ragione le aziende operanti nel settore della 
distribuzione, caratterizzate da una realtà molto complessa, preferiscono utilizzare procedure 
euristiche, le quali sviluppano buone soluzioni in tempi abbastanza brevi.  
Nello sviluppo delle schedulazioni devono inoltre essere fatte alcune considerazioni in merito a:  
  Flessibilità  
  Considerazioni sul personale  
  Vincoli “hard” e “soft”  
  Straordinario forzato e volontario.  
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Flessibilità  
È di fondamentale importanza individuare le flessibilità da inserire nella schedulazione. Il 
vantaggio derivante da tale operazione consiste nella possibilità di adattare più facilmente il 
numero di impiegati schedulati al numero di addetti effettivamente necessari. Le flessibilità da 
individuare riguardano: la durata dei turni di lavoro, la collocazione delle pause, i tempi di 
inizio e fine di un turno, le mansioni affidate ad un singolo dipendente in uno specifico turno, 
l’esecuzione del lavoro controllabile. Quest’ultima forma assume particolare rilievo nel 
processo di scheduling.  
La schedulazione del lavoro controllabile può essere svolta utilizzando un approccio a due fasi o 
un approccio a una fase. 
Un confronto tra tali metodi di schedulazione per un problema dove:  
-  l’orizzonte di scheduling è di 5 ore  
-  i periodi di pianificazione sono 5 da un’ora ciascuno  
-  i dipendenti sono addestrati a svolgere qualsiasi tipo di mansione  
-  i turni dei dipendenti hanno una durata di 3 ore  
-  le ore di lavoro controllabile da schedulare sono 3 in totale  
-  il numero ideale di impiegati necessari per svolgere il lavoro non controllabile è pari a 
tre unità per i periodi 2, 4, 5 ; quattro unità per il periodo 1 e cinque unità per il priodo3.  
 
Un approccio a due fasi tende a relegare il lavoro controllabile nei periodi in cui il lavoro non 
controllabile è minore. Tale schedulazione è costituita da 8 turni, di cui quattro iniziano nell’ora 
1 e quattro nell’ora 3. Nell’ora 3 ci sono 8 dipendenti in servizio, il lavoro controllabile è già 
stato schedulato e il numero di staff necessario è pari a 5, quindi si registra la presenza di 3 
impiegati inutilizzati.  
Con un approccio a una fase invece si schedula il lavoro controllabile nei periodi in cui si ha un 
eccesso di dipendenti al lavoro. In tal modo si ottiene una schedulazione composta da 7 turni, di 
cui quattro cominciano nell’ora 1 e tre nell’ora 3. Il lavoro controllabile viene così schedulato: 
due ore nel periodo 3 e un’ora nel periodo 2.  
Questa soluzione non prevede tempi morti dato che il personale schedulato è uguale a quello 
effettivamente necessario.  
Appare evidente come la schedulazione del lavoro controllabile deve essere realizzata 
simultaneamente a quella del lavoro non controllabile per consentire il raggiungimento di 
obiettivi economici e di servizio. 
 
Considerazioni sul personale  
Nello sviluppo di una schedulazione vanno considerate le informazioni relative al personale. 
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Esse si distinguono in considerazioni ambientali e considerazioni preferenziali.  
Le considerazioni ambientali non sono determinate direttamente dai dipendenti. Esse includono: 
limitazioni sul numero minimo o massimo di ore lavorative giornaliere o settimanali, periodi di 
indisponibilità dei dipendenti, vincoli sul numero giorni di riposo consecutivi.  
Le seconde rappresentano le preferenze dei dipendenti e possono comprendere: il numero totale 
di ore di lavoro giornaliere o settimanali, i giorni di riposo, l’assegnazione delle mansioni, la 
lunghezza della pausa pranzo, l’orario di inizio o di fine turno.  
Entrambe le caratteristiche possono variare da un dipendente all’altro. Poichè raramente i 
dipendenti presentano caratteristiche preferenziali simili, un manager deve individuare 
differenze complementari che lo aiuteranno nella realizzazione dello scheduling. 
 
Vincoli “hard” e “soft”  
Solitamente i vincoli imposti rendono difficile lo sviluppo di un’ottima schedulazione. Essi 
possono essere classificati in due categorie: i vincoli “hard” e i vincoli “soft”.  
I primi rappresentano quelle condizioni che non possono essere violate dalla schedulazione 
perché determinati da relazioni contrattuali o obbligatorie che l’azienda stabilisce con i 
dipendenti. Esempi tipici di vincoli rigidi sono quelli che definiscono il  numero minimo o 
massimo accettabile di ore di lavoro giornaliere o settimanali, quelli che assicurano una corretta 
assegnazione dei dipendenti alle mansioni, quelli che schedulano i dipendenti solo quando sono 
questi sono effettivamente disponibili.  
I vincoli “ soft”, invece, sono quelli che devono essere soddisfatti, se possibile, ma non 
obbligatoriamente. Essi riguardano solitamente alcuni tipi di preferenze dei dipendenti. 
 
Straordinario forzato o volontario  
Le aziende del settore della distribuzione spesso operano in situazioni caratterizzare da un 
elevata domanda, in cui i dipendenti in servizio non riescono a ricoprire il carico di lavoro 
richiesto durante l’orario di lavoro ordinario. Per questa ragione, i manager sono costretti a 
schedulare turni di lavoro straordinario: forzato o volontario.  
Da un punto di vista dello scheduling, lo straordinario forzato si realizza in modo molto 
semplice allungando la durata dei turni di lavoro o aggiungendo altri turni.  
Schedulare uno straordinario volontario risulta molto più complesso. Una possibile soluzione 
potrebbe essere quella di sviluppare dei turni non assegnati ad alcun impiegato e di renderli noti 
al personale per consentire ai dipendenti interessati di segnalarsi per ottenerne l’assegnazione.  
Una delle difficoltà riscontrate nell’uso di tale metodo è legata al fatto che i dipendenti 
interessati ai turni potrebbero non avere le giuste competenze per il particolare turno.  
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E’ possibile risolvere il problema raccogliendo le adesioni allo straordinario prima di effettuare 
la schedulazione in modo da assegnare gli straordinari a specifici dipendenti. La procedura da 
utilizzare è quella a una fase poichè solo in questo modo possono essere considerate tutte le 
limitazioni del caso evitando soluzioni non fattibili e realizzando obiettivi economici e di 
servizio. 
1.7.4 Quarta fase: adattamento dello scheduling effettuato alla 
reale richiesta del servizio  
Dopo la realizzazione delle prime tre fasi della procedura di scheduling, si avranno a 
disposizione: una previsione sui tassi di arrivo dei clienti, una lista del numero di dipendenti 
necessari e delle loro competenze, una descrizione dettagliata che specifica, per ogni dipendente 
in servizio, il luogo e la durata del turno di lavoro.  
Le prime tre fasi sono tutte attività di previsione svolte antecedentemente all’effettiva 
distribuzione del servizio. Al contrario, l’ultima fase riguarda la regolazione della schedulazione 
in tempo reale. In essa, si valuta se la soluzione scaturita dai pronostici garantisce realmente che 
i clienti siano adeguatamente serviti. Questa fase, che consiste nel confronto tra la realtà 
operativa e la schedulazione pianificata, è l’essenziale pezzo finale che garantisce un 
soddisfacente servizio per i clienti. Spesso, infatti, esiste uno squilibrio tra la capacità di lavoro 
e la richiesta del servizio dovuta a diversi fattori, tra i quali la mancata corrispondenza tra 
richiesta del servizio prevista e quella effettiva e l’incertezza sulle prestazioni realmente fornite 
dal personale (alcuni dipendenti potrebbero essere malati o in ritardo).  
E’ di fondamentale importanza non solo valutare se la schedulazione prevista si adatta di fatto 
alla richiesta reale dei consumatori, ma anche adottare particolari provvedimenti per realizzare 
tale corrispondenza.  
Azioni di regolazione in tempo reale  
Le azioni di regolazione in tempo reale possono essere distinte in:  
-  Azioni di breve durata  
-  Azioni di lunga durata.  
 
Le prime hanno effetto solo su un breve periodo di un giorno operativo (tipicamente da qualche 
minuto fino ad un’ora) e sono facilmente revocabili. Esempi di tali azioni sono: mandare i 
dipendenti in pausa o richiamarli dalla pausa, estendere la lunghezza di un turno, chiedere ai 
dipendenti di svolgere mansioni differenti per brevi momenti.  
Le seconde hanno effetti su periodi più lunghi di un’ora e richiedono un maggiore impiego di 
risorse. Alcuni esempi sono: mandare i dipendenti a casa in anticipo, chiamare in servizio 
dipendenti aggiuntivi, riassegnare i dipendenti a mansioni diverse.  
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Il problema chiave della regolazione in tempo reale è stabilire quando compiere un’azione che 
modifica la schedulazione originale e se intraprendere un’azione di breve o lunga durata.  
Le azioni di breve durata hanno effetti relativamente piccoli sui costi e sul servizio, mentre 
quelle di lunga durata non solo possono influenzare le caratteristiche del servizio, ma, una volta 
intraprese, sono difficilmente reversibili. Solo quando un manager è in grado di prevedere la 
reale richiesta di servizio, stabilendo se è maggiore o minore di quella prevista, può 
intraprendere con fiducia azioni di lunga durata, in caso contrario egli dovrà limitarsi a stabilire 
solo azioni di breve durata. 
Un approccio per prevedere la richiesta del servizio in un dato giorno  
Un metodo che consenta di prevedere l’affluenza di clienti in un dato giorno si può comporre 
dei seguenti cinque passi:  
1) Determinare la consistenza nei dati rappresentativi della richiesta del servizio  
2) Identificare la porzione di vendite derivante da ogni periodo di pianificazione in un dato 
orizzonte temporale  
3) Classificare ogni giorno in base al suo volume di business  
4) Eseguire delle simulazioni per sviluppare diagrammi delle realizzazioni per ogni livello del 
volume di business  
5) Realizzare una simulazione per prevedere il reale volume di business giornaliero.  
Step 1  
Il primo passo di tale approccio consiste nella determinazione della consistenza dei dati. Il 
procedimento, analogo a quello  illustrato nella prima fase dello scheduling, consiste nella 
iniziale raccolta di un certo numero di dati in un determinato orizzonte di riferimento e nella 
successiva realizzazione di un’analisi per determinare se tra essi sussiste una perfetta 
correlazione.  
In Figura 24 vengono rappresentate le vendite realizzate in ogni periodo di pianificazione come 
percentuale delle vendite giornaliere totali, considerando un orizzonte di riferimento di un 
giorno e periodi di pianificazione di 15 minuti. La raccolta dei dati prende in considerazione 
come giorno il lunedì, e si estende per 4 settimane consecutive.  
Il diagramma mette in evidenza che:  
-  Le curve rappresentative delle vendite hanno un andamento simile nei quattro lunedì 
consecutivi  
-  Si registra la presenza di un picco secondario intorno al periodo 15, una fase di arresto 
intorno al periodo 25 e un picco primario intorno al periodo 40 seguito da un 
abbassamento nel resto del giorno.  
Confrontando i dati raccolti attraverso un’analisi di correlazione, riportata in Figura  25, si 
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evince la consistenza richiesta nei dati, grazie alla presenza di un valore dell’indice ovunque 
maggiore di 0.79.  
Figura 24 - Confronto tra le vendite in quattro lunedì consecutivi 
 
 
Figura 25 - Analisi di correlazione 
 
Step 2  
Una volta stabilita la consistenza nei dati, il manager deve identificare le proporzioni delle 
vendite giornaliere in ogni periodo di pianificazione (solitamente di durata pari a 15 minuti), 
provvedendo inoltre a ridurre la variazione casuale mediante l’applicazione di tecniche di 
smoothing che producono un appianamento dei picchi e delle vallate presenti nei diagrammi. 
Step 3  
Un metodo razionale per classificare un giorno in base al suo volume di attività è costituito dalla 
suddivisione dell’intervallo rappresentativo del volume totale di clienti da servire nel giorno 
considerato in cinque intervalli, corrispondenti a cinque diversi volumi di business. Questi 
intervalli sono detti “livelli”. Il livello 1 indica il più basso volume di business, il livello 5 il più 
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alto. Si prenda in considerazione, ad esempio, un’ azienda del settore della distribuzione che 
serve tipicamente, in un dato giorno, un flusso di clienti variabile da 500 a 1500. Suddividendo 
tale intervallo in cinque categorie si determineranno i seguenti livelli:  
-  Livello 1: corrispondente a un flusso di clienti che varia da 500 a 700  
-  Livello 2: corrispondente a un flusso di clienti che varia da 701 a 900  
-  Livello 3: corrispondente a un flusso di clienti che varia da 901 a 1100  
-  Livello 4: corrispondente a un flusso di clienti che varia da 1101 a 1300  
-  Livello 5: corrispondente a un flusso di clienti che varia da 1301 a 1500.  
 
Per ognuna di tali categorie un manager può calcolare gli arrivi dei clienti in ogni periodo di 
pianificazione in cui è suddiviso l’orizzonte di riferimento, ossia il giorno, ottenendo un 
diagramma chiamato “realizzazione” e mostrato in Figura 26.  
Dall’analisi di tale “realizzazione” è possibile notare come i dati rappresentati si mostrino 
coerenti con quelli raccolti in figura 26, registrando un picco secondario intorno al periodo 15, 
una vallata in corrispondenza del periodo 25 e, infine, un picco primario in prossimità del 
periodo 40.  
Uno strumento più utile della realizzazione del volume di business nei vari periodi è la 
realizzazione del volume di business cumulativa mostrata in Figura 27 relativa agli stessi dati 
utilizzati per la precedente realizzazione. In essa viene messo in evidenza il numero 
complessivo di clienti serviti fino a un determinato periodo. Ad esempio, considerando il 
diagramma, si può affermare che sono stati serviti circa 100 clienti fino al periodo 15, circa 200 
fino al periodo 26 e circa 300 fino al periodo 34.  
Figura 26 - Realizzazione nei periodi corrispondente al livello 1 
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Figura 27 - Realizzazione del volume di business cumulativa 
 
 
Step 4  
Per realizzare l’aggiustamento tra la domanda reale e quella effettiva è necessario avere a 
disposizione un set di “realizzazioni” cumulative con le quali confrontare un dato campione di 
domanda giornaliera. È necessario a tal fine produrre un set di circa 200 realizzazioni per ogni 
livello di volume di business determinato, utilizzando la simulazione come strumento per la sua 
generazione. Queste realizzazioni si ottengono applicando un’equazione ricavata considerando 
che gli arrivi dei clienti seguono una distribuzione di Poisson, ossia: 
        [1] - Distribuzione di Poisson 
Dove: 
•   rappresenta il tasso medio di arrivo dei clienti  
•    rappresenta il logaritmo naturale di un numero casuale, R, compreso 
nell’intervallo [0,1]  
•  t rappresenta il periodo in cui si registra l’arrivo di un cliente.  
 
In Figura 28, delle 200 realizzazioni effettuate per il livello 1, considerando la variazione del 
tasso di arrivo di clienti nel corso della giornata (da 500 a 700 arrivi), ne sono plottate soltanto 
cinque ossia:  
-  linea al 100%: identifica il maggior numero di clienti servito in qualunque periodo del 
giorno  
-  linea allo 0%: identifica il minor numero di clienti servito in qualunque periodo del 
giorno  
-  linea al 50%: identifica il numero medio di clienti servito in qualunque periodo del 
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giorno  
-  linea al 25%: identifica il primo quartile del conteggio di clienti  
-  linea al 75%: identifica il terzo quartile del conteggio di clienti.  
 
Osservando il periodo 30 in tale figura si può notare come non sono stati serviti mai più di 307 
clienti (linea 100%) e mai meno di 188 (linea 0%), quindi in media 250 clienti (linea50%).  
In  
Figura 29 sono plottate le stesse realizzazioni per il livello 2, corrispondente ad un intervallo di 
arrivi compreso tra 701 e 900. Considerando ancora il periodo 30, si osserva che non sono mai 
stati serviti più di 405 clienti (linea 100%) e mai meno di 272 (linea 0%), con una media di 334 
clienti circa (linea 50%).  
Le realizzazioni corrispondenti ai diversi volumi di business effettuate attraverso la simulazione 
talvolta si accavallano. Ad esempio, supponendo che nel periodo 30 sono stati serviti 290 clienti 
si può notare come questo valore appartenga sia all’intervallo di clienti serviti nel periodo 
considerato corrispondente al livello 1 che a quello relativo al livello 2.  
Risulta importante, in tal caso, per un manager saper individuare opportunamente il livello cui 
appartiene il conteggio di clienti in un dato giorno. 
Figura 28 - Diagramma delle realizzazioni per il livello 1 del volume di Business 
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Figura 29 - Diagramma delle realizzazioni per il livello 2 del volume di business 
 
 
Step 5  
Per determinare con precisione a quale livello di business appartiene la realizzazione ottenuta in 
un dato giorno, il manager può eseguire un conteggio cumulativo dei clienti all’inizio del giorno 
ed effettuare una simulazione per ottenere la “realizzazione” corrispondente al conteggio 
cumulativo dei clienti durante tutto il giorno.  
Successivamente egli deve conteggiare il numero totale di realizzazioni confrontabili e valutare, 
in percentuale, l’incidenza su tale numero esercitata dalle realizzazioni relative ad ogni livello di 
business stabilito. Alla percentuale con valore maggiore corrisponderà il livello di business dove 
includere la realizzazione del giorno corrente.  
Per realizzazione confrontabile si intende una realizzazione in cui il conteggio cumulativo di 
clienti nel periodo   è uguale o minore rispetto al valore del conteggio nel periodo  ) 
della realizzazione reale e il conteggio nel periodo    è maggiore o uguale rispetto al 
conteggio   della realizzazione reale.  
Un esempio di questa procedura è mostrato in Figura 30: alla fine del periodo 10 è stato contato 
l’arrivo di 45 clienti, delle 200 realizzazioni effettuate per il livello 1, solo 99 sono risultate 
confrontabili con la realizzazione determinata partendo dal tasso di arrivo registrato in tale 
periodo. Il livello 2 ha totalizzato 30 realizzazioni confrontabili, il livello 3 ne ha registrate 3, 
infine, i livelli 4 e 5 nessuna.  
Il numero totale di realizzazioni confrontabili è dato da:  
 
La percentuale di queste determinata dai singoli livelli di business è la seguente:  
•  livello 1: 75%  
•  livello 2: 22.73%  
•  livello 3: 2.27%.  
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Nel periodo 10 quindi c’è una probabilità del 75% che il conteggio di clienti ricada nel livello 1.  
Considerando poi il periodo 13 è possibile verificare che tale probabilità ancora più forte, dato il 
valore della percentuale pari a 92.50.  
Dai dati rappresentati in Figura 30 può essere generato il diagramma in Figura 31.  
Esso mostra come in corrispondenza del periodo 1 si può rilevare una probabilità del 25.56% 
che il conteggio ricada nel livello 1, del 23.99% che ricada nel livello 2, e così via.  
Naturalmente, più grande è il valore della probabilità, più facilmente si potrà realizzare 
un’accurata previsione del livello di business in cui inserire il conteggio reale di clienti.  
I primi quattro step della procedura possono essere svolti periodicamente, l’ultimo step invece 
dovrebbe essere eseguito ogni ora o anche più spesso, poichè esso consente il monitoraggio del 
volume di affari giornaliero.  
Figura 30: Procedura per la determinazione del livello di business cui corrisponde la domanda 
reale: 
Figura 30 - Procedura per la determinazione del livello di business cui corrisponde la domanda reale 
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Figura 31 - Probabilità che il conteggio di clienti corrispondente ad un determinato periodo ricada nei diversi 
livelli di business 
 
 
Azioni da sviluppare in tempo reale e importanza del “cross–training”  
Prevedendo in anticipo il volume giornaliero di business il manager può intraprendere azioni di 
lunga durata per realizzare le opportune modifiche alla schedulazione del personale ottenuta 
dalle prime tre fasi dello scheduling.  
Ad esempio, nel caso in cui il manager possiede un indicazione non molto forte su un volume di 
business pari a un livello 3, egli tenderà a sviluppare una schedulazione basata sul livello 4 per 
ottenere la garanzia che ogni cliente riceverà un servizio appropriato.  
Nel caso in cui siano presenti forti indicazioni sul volume di business, sarà possibile 
intraprendere azioni di lunga durata come:  
  chiedere a qualche addetto di rinunciare a un giorno di lavoro, nel caso il volume di 
business corrisponda a quello più basso  
  chiamare dipendenti extra o imporre lo straordinario, quando avendo stabilito una 
schedulazione sulla base del livello 4 si avranno forti segnali che il reale volume di 
attività corrisponde al livello 5.  
Quando non ci sono indicazioni chiare sul volume di business giornaliero sarà più opportuno 
realizzare solo azioni di controllo di breve durata.  
Anche una previsione relativamente solida può contenere possibilità di errore. Un modo per 
ridurre tale incertezza è assumere dipendenti “cross-trained” (con competenze interfunzionali), 
guadagnando flessibilità nella schedulazione grazie all’opportunità di poter collocare i 
dipendenti dove ce n’è più bisogno.  
Il valore legato ai dipendenti cross-trained può essere meglio compreso considerando il 
seguente esempio.  
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Si supponga che un attività sia composta da tre mansioni e che non ci sia la possibilità di 
utilizzare dipendenti cross-trained. Attraverso una previsione accurata (caratterizzata da un 
coefficiente di variazione dell’errore basso, ad esempio COV = 0.05) si determina che ogni 
mansione debba essere ricoperta da 10 dipendenti generando un costo orario totale del lavoro 
pari a €335.71.  
Con l’aumento dell’incertezza della previsione ( COV = 0.25) il livello di staff determinato per 
ogni attività è pari a 13 unità corrispondente ad un valore di costo di €403.81. Questa situazione 
è mostrata nella parte a sinistra della Tabella 37. Nella parte destra viene mostrato il vantaggio 
derivante dall’uso di dipendenti ”cross-trained”. Nel primo scenario illustrato i dipendenti cross-
trained ricevono una salario orario maggiore di circa il 20% rispetto al salario ordinario. La 
situazione ideale corrispondente al valore COV = 0.25, nel primo scenario, è data 
dall’assegnazione di 9 dipendenti standard per ogni mansione e di 6 dipendenti cross-trained. 
Tale disposizione del lavoro richiede un numero totale di dipendenti pari a 33 a un costo di 
€371.54, ossia comporta una riduzione del numero di addetti pari al 15% e dei costi pari all’8% 
rispetto alla situazione in cui manca la possibilità di adoperare dipendenti cross-trained. I 
risparmi conseguiti sono naturalmente ancora maggiori nel secondo scenario, in Figura 30 - 
Procedura per la determinazione del livello di business cui corrisponde la domanda reale, dove 
la paga oraria di questi dipendenti è maggiore rispetto quella dei dipendenti ordinari solo del 
10%.  
In definitiva quando è presente una maggiore incertezza nella domanda usare dipendenti 
cross-trained può portare vantaggi legati all’opportunità di contenere sia i costi che il 
numero di dipendenti.  
Tabella  37  -  Flessibilità fornita dall’utilizzo dei dipendenti cross-trained: Flessibilità fornita 
dall’utilizzo dei dipendenti cross-trained 
Tabella 37 - Flessibilità fornita dall’utilizzo dei dipendenti cross-trained 
  Caso base  scenario 1 (20% % premi salari e benefici 
  (dipendenti   no
  cross-trained) 
Dipendenti cross-trained) 
COV  Livello di staff  Costo orario  Livello di staff  costo orario  risparmio orario  % risparmio 
0,25  13/13/13/0  € 403,81  9/9/9/6  € 371,54  € 32,27  7,99 
0,2  12/12/12/0  € 373,51  10/10/10/3  € 360,41  € 18,10  4,78 
0,15  11/11/11/0  € 352,69  10/10/10/2  € 349,77  € 7,82  2,19 
0,1  10/10/10/0  € 347,62  10/10/10/1  € 341,26  € 6,36  1,83 
0,05  10/10/10/0  € 335,71  10/10/10/0  € 335,71  € 0  0 
0  10/10/10/0  € 333,12  10/10/10/0  € 333,12  € 0  0 
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Tabella 38 -Flessibilità fornita dall’utilizzo dei dipendenti cross-trained 
  scenario 2 (10% premi salari e benefici 
  Per dipendenti cross-trained) 
COV  Livello di staff  costo orario  risparmio orario  % risparmio 
0,25  9/9/9/6  € 365,54  € 38,27  9,48 
0,2  9/9/9/5  € 355,41  € 23,10  6,1 
0,15  9/9/9/4  € 346,69  € 10,90  3,05 
0,1  10/10/10/1  € 340,26  € 7,36  2,12 
0,05  10/10/10/0  € 335,71  € 0  0 
0  10/10/10/0  € 333,12  € 0  0 
 
1.8 FRONT OFFICE: La Gestione Delle Code 
1.8.1 Centri Di Contatto E Fenomeni Di Congestione  
Grazie allo sviluppo tecnologico che ha interessato le aziende dei servizi, l’interazione tra 
clienti, che richiedono un servizio, e serventi, che soddisfano tale esigenza, può avvenire tramite 
web, posta elettronica, fax, telefono, messaggerie su telefoni  cellulari, registrazioni vocali 
(VoIP) e non solo attraverso uno “sportello fisico”.  
I contact centers o centri di contatto sono un insieme di risorse che forniscono un’interfaccia 
tra il fornitore di servizi e i propri clienti, attraverso qualsiasi canale o mezzo.  
Un centro di contatto può essere considerato lo scenario in cui si concretizzano i, cosiddetti, 
sistemi di servizio, ossia l’insieme di elementi, quali clienti e server, che interagiscono tra loro 
per il raggiungimento di uno scopo comune, quale la realizzazione del servizio. L’arrivo dei 
clienti, solitamente, è di tipo casuale ed ognuno richiede un servizio la cui realizzazione avviene 
con una certa durata, variabile caso per caso. Nasce, con queste basi, una coda costituita da 
clienti che attendono di essere serviti.  
In ambito dei servizi, essendo i protagonisti della coda uomini e non beni materiali (come, ad 
esempio, può avvenire in ambito produttivo), il problema della congestione comporta disagi e 
disguidi vari.  
La  teoria delle code in ambito dei servizi, si occupa di analizzare tali fenomeni di attesa 
modellando il comportamento e il processo di arrivo di un cliente (domanda di servizio), e le 
modalità e il processo con cui viene erogato tale servizio dai serventi (offerta di servizio).  
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Come in ogni situazione in cui è presente un’offerta a fronte di una domanda, ci si pone come 
obiettivo di trovare e di raggiungere un punto di equilibrio tra esigenze contrastanti:  
•  i clienti desiderano ricevere il servizio prima possibile  
•  il gestore del servizio deve dimensionare il sistema in modo da massimizzare il livello 
di soddisfazione dei propri clienti (costi della coda) e, contemporaneamente, 
minimizzare i costi sostenuti nel fornire il servizio, principalmente, costi del personale.  
 
La teoria delle code, attraverso un modello (descrittivo o simulativo), studia il sistema di code e 
ricerca il numero di serventi ottimale in corrispondenza del costo minimo totale (somma di costi 
dovuti all’attesa in coda e costi del personale), equilibrando gli obiettivi sopra citati Figura 32 
Figura 32 - Dimensionamento ottimale di una stazione di servizio 
 
 
Nella maggior parte dei casi, come già detto, la domanda di servizio e i tempi di espletamento 
del servizio sono variabili, per cui è forte l’esigenza di tale dimensionamento del sistema e di 
un’ottima coordinazione tra le parti che lo costituiscono. Ed in  questo, la teoria delle code 
risulta essere un ottimo strumento di pianificazione e gestione di un sistema di servizio.  
1.8.2 Sistema di Servizio  
Da un punto di vista fisico un sistema di servizio è definito come un sistema non vuoto di 
servitori (server), capaci di fornire un servizio alla volta, e da un insieme non vuoto di aree di 
attesa  (buffer) capaci di accogliere i clienti in arrivo, che non possono essere serviti 
immediatamente.  
Un sistema di servizio è caratterizzato da:  
•  arrivo casuale dei clienti  
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•  tempi necessari per espletare un servizio non nulli  
 
Di conseguenza, è molto frequente che un servente non abbia la possibilità di soddisfare 
immediatamente le richieste di servizio, con conseguente generazione di una fila o coda di 
clienti in attesa di essere serviti. Infatti, gli utenti che arrivano al sistema (clienti in arrivo), in 
genere, attendono in fila se tutti i serventi (centro di servizio) sono occupati, poi vengono serviti 
ed, infine, lasciano il sistema (clienti in partenza). (Figura 33) 
Figura 33 - Sistema di servizio 
 
 
Il dimensionamento di un sistema di servizio, semplice o complesso che sia, è realizzato sulla 
base di alcune grandezze fondamentali, quali, lunghezza media della coda, numero medio di 
utenti presenti nel sistema, durata media del tempo passato in coda.  
Sistemi con tipologie di sistemi semplici possono essere analizzati analiticamente ma, quando il 
sistema diventa complesso, come nel caso in cui più code sono presenti nel sistema e il servizio 
richiede operazioni diverse, effettuate da serventi diversi e che devono essere, necessariamente, 
svolte affinché lo stesso servizio sia completamente erogato, allora, lo studio analitico diventa 
molto oneroso e l’unica soluzione per stimare le misure di prestazione risiede nell’utilizzo di 
modelli simulativi.  
1.8.2 - a.  Strutturazione di un sistema di servizio  
Gli elementi che permettono di definire completamente un sistema di servizio e, quindi il 
fenomeno d’attesa in coda, sono:  
•  popolazione di utenti  
•  processo di arrivo  
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•  numero di serventi  
•  processo di servizio  
•  capacità del servizio  
•  disciplina della coda  
 
La popolazione è l’insieme dei potenziali clienti, ovvero l’insieme da cui hanno origine i clienti 
in arrivo al sistema e a cui ritornano dopo essere stati serviti. La principale caratteristica della 
popolazione è la sua dimensione, che rappresenta il numero totale dei distinti potenziali clienti 
che richiedono un servizio.  
Se il numero di clienti costituenti la popolazione è influenzato da quelli già presenti all’interno 
del sistema di code, allora la capacità della popolazione risulta essere finita. Viceversa, quando 
il numero di clienti in coda non influenza, significativamente, il tasso con il quale la 
popolazione genera nuovi clienti, la capacità della popolazione è considerata infinita.  
Nel primo caso le modalità di arrivo dei clienti dipendono dal numero di quelli correntemente 
presente nel sistema. Essendo questo il caso più complesso, si assumerà che la dimensione della 
popolazione sia infinita anche quando è finita, purché sia sufficientemente grande.  
I clienti che costituiscono una popolazione, inoltre, sono considerati tra loro indistinguibili. Di 
conseguenza, si suppone che essi provengano da diverse popolazioni ogni volta presentino 
caratteristiche diverse, ad esempio livello di priorità o tipologia di servizio richiesto.  
Il processo di arrivo descrive il modo secondo il quale i clienti si presentano a richiedere il 
servizio. Esso è definito in termini di intertempo di arrivo, cioè dell’intervallo di tempo 
intercorrente tra due arrivi successivi. Questo processo può essere di tipo deterministico ma, in 
genere, è descritto da una variabile aleatoria, indicata con t
a
, di cui si suppone nota la 
distribuzione di probabilità.  
Il processo di servizio, invece, descrive il modo secondo il quale ciascun servente eroga il 
servizio. Esso è definito in termini di tempo di servizio, ovvero del tempo necessario ad un 
servente per realizzare il servizio. Come nel caso dei processi di arrivo, anche questo processo 
può essere di tipo deterministico, ma nella maggior parte dei casi è descritto da una variabile 
aleatoria, che indichiamo con t
s
Al fine di ottenere modelli analiticamente trattabili, si assume che sia il processo di arrivo che 
quello di servizio siano stazionari, ovvero che le loro proprietà statistiche siano costanti nel 
tempo. Precisiamo che, però, tale assunzione può risultare limitativa in certi ambiti, in quanto 
l’esperienza comune ci insegna, ad esempio, che il processo di arrivo dei clienti in una banca o 
, di cui si suppone nota la distribuzione di probabilità. Nel caso 
in cui il sistema sia composto da più server si assume, in genere che essi siano caratterizzati 
dallo stesso processo di servizio, ovvero che il tempo di servizio abbia la stessa distribuzione di 
probabilità per ogni server.  
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in un ufficio postale, varia durante le ore della giornata.  
Numero di serventi. È fondamentale definire il numero di serventi s presenti nel sistema di 
servizio al momento della sua analisi. Se è presente più di un servente è indispensabile, inoltre, 
distinguere se essi lavorano in “serie”, se il servizio richiede più operazioni per essere espletato 
o in “parallelo”, se necessita di un’unica operazione.  
La capacità del servizio corrisponde al numero massimo di utenti che possono essere presenti, 
contemporaneamente, nel sistema, comprendendo sia gli utenti in coda che quelli che stanno 
usufruendo del servizio. I clienti, che arrivano dopo che sia satura questa capacità, sono respinti. 
Ha capacità di servizio limitata, ad esempio, un centralino telefonico di un call-center che può 
tenere in attesa solo un numero finito di chiamate. In assenza di centralino, la dimensione della 
coda è addirittura zero, di conseguenza una chiamata o è servita o è immediatamente respinta.  
La disciplina della coda descrive le modalità in base alle quali i clienti vengono “selezionati” 
dalla coda per essere serviti. Specifica, quindi, quale sarà il prossimo cliente servito tra quelli 
presenti in coda.  
Le discipline di servizio più comuni, sia perché molto vicine alla realtà, sia perché sono 
matematicamente trattabili, sono:  
•  FIFO (“first-in first-out”): i clienti vengono serviti nell’ordine in cui arrivano.  
•  LIFO (“last-in first-out”):  che corrisponde a servire per primo l’ultimo cliente 
arrivato.  
•  SIRO (“service in random order”): consiste nel servire i clienti in un ordine casuale.  
•  SERVIZIO BASATO SU CLASSI DI PRIORITA’: è il caso in cui gli utenti vengono 
raggruppati per classi di priorità in modo tale da servire per primi i clienti appartenenti a 
quella con priorità più alta; l’esempio tipico, in tal senso, è quello di un pronto soccorso 
dove sussiste la necessità di intervenire prima sui pazienti più gravi.  
 
Si può, a questo punto, dettagliare un processo di erogazione del servizio e, dunque di 
formazione di file o code di attesa come segue: ogni utente o cliente, proveniente da una 
popolazione, accede al servizio in un certo istante e, nel caso in cui i serventi siano tutti 
occupati, si unisce alla coda; attende un certo tempo prima di essere servito, terminato il quale, 
viene selezionato, tra gli utenti presenti nel buffer, secondo la disciplina di servizio vigente. 
Dopo che il servizio richiesto venga effettuato da uno (o più) serventi, il cliente lascia il sistema. 
Se indichiamo con t
w 
il tempo complessivo di attesa nel sistema e con t
q 
t
la variabile aleatoria 
indicante il tempo di attesa in coda, risulta che:  
w 
= t
q 
+ t
s 
Nell’analisi di un sistema di servizio vengono effettuate una serie di assunzioni, come 
        [2] Tempo di attesa in coda 
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semplificazioni. Si considereranno soddisfatte quelle riguardanti gli intertempi di arrivo t
a 
e i 
tempi di servizio t
s
Figura 34
, ritenuti essere indipendenti e identicamente distribuiti. Altra assunzione, 
che si riterrà sempre valida, è relativa ai serventi che si suppone operino “in parallelo”. In altre 
situazioni, però, non è da escludere il caso in cui gli stessi server lavorino “in serie” prima di 
poter completare il servizio. (  e Figura 35). 
Figura 34 - Schema di servizio con due code e serventi in parallelo 
 
 
Figura 35 - Schema di servizio con serventi in serie 
 
 
1.8.2 - b.  Notazione di Kendall 
Un modo sintetico per descrivere un sistema di servizio consiste nell’utilizzare la seguente 
notazione, nota come notazione di Kendall:  
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A / B / s / K / p / Z      [3] notazione di Kendall 
dove le lettere indicano rispettivamente:  
A = distribuzione di probabilità degli intertempi di arrivo  
B = distribuzione di probabilità dei tempi di servizio  
s = numero di serventi attivi  
K = capacità del sistema (default: infinita)  
p = dimensione della popolazione (default: infinita)  
Z = disciplina di servizio (default: FIFO)  
e s, K e p sono numeri interi non negativi.  
Se le componenti K, p, e Z non sono specificate, si assumono i valori di default indicati. Le 
componenti A e B relative alle distribuzioni di probabilità dei processi di arrivo e di servizio 
sono sostituite dalle seguenti lettere a seconda dei casi:  
M: per indicare che sia la distribuzione dei tempi di arrivo che quella dei tempi di servizio è 
di tipo esponenziale (Markoviano o “memoryless”) (vedi par. 1.5)  
D: per indicare la distribuzione costante (degenere) o tempi deterministici.  
E
k
1.8.2 - c.  Misure di prestazione e analisi stazionaria  
: per indicare la distribuzione di Erlang di ordine k (vedi par. 1.5)  
G: per indicare una distribuzione una distribuzione generica che nel caso degli intertempi di 
arrivo può essere sostituita dalla sigla GI che indica una distribuzione generica di eventi 
indipendenti. 
Gli obiettivi che interessano i protagonisti coinvolti in un sistema di servizio, come specificato 
nei paragrafi precedenti, sono spesso contrastanti tra di loro. I clienti ritengono fondamentale la 
riduzione dei loro tempi di attesa, mentre, il gestore del servizio deve dimensionare il proprio 
sistema minimizzando i costi di servizio.  
Nel caso in cui il sistema non fosse dimensionato in modo adeguato e, cioè il numero di serventi 
fosse inferiore al valore ottimale, i tempi di attesa per i clienti possono risultare lunghi. 
Fenomeni frequenti che possono presentarsi, infatti, sono il balking, ossia la rinuncia da parte 
dell’utente ad entrare nel sistema, e il reneging, ossia l’abbandono del cliente dopo essersi unito 
alla coda. In questi casi, il fornitore del servizio sosterrebbe un costo indiretto dovuto 
all’eventuale mancato guadagno.  
In questo contesto, dunque, la teoria delle code è  finalizzata alla determinazione delle 
distribuzioni di probabilità di alcune variabili aleatorie che interessano le principali misure di 
prestazione di un sistema di servizio, e che, sotto determinate ipotesi, sono facilmente 
calcolabili.  
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Note queste distribuzioni è possibile poi risalire ai costi che ne conseguono, ovvero al costo del 
personale e delle attrezzature necessarie per erogare il servizio da parte del gestore, o il costo, in 
termini di tempo passato in attesa, da parte dei clienti.  
Prima di analizzare nel dettaglio le misure di prestazione che interessano un sistema di servizio, 
è indispensabile definire ancora qualche aspetto legato alla struttura del sistema stesso. In 
particolare, risulta necessario specificare:  
- lo stato di una coda. In genere, lo stato di un sistema dinamico in un dato istante temporale 
rappresenta l’insieme informativo minimo che permette di conoscere l’evoluzione futura del 
sistema stesso, una volta note le realizzazioni dei fenomeni stocastici cui è soggetto.  
Nel caso di un sistema di code lo stato rappresenta il numero complessivo di clienti presenti nel 
sistema stesso ed è, quindi, dato dalla somma del numero di clienti che sono in coda e il numero 
di serventi attivi.  
Lo stato del sistema lo indicheremo con la lettera n.  
- lunghezza di una coda. Indicata con  , rappresenta il numero di clienti presenti in coda o in 
attesa di essere serviti. La lunghezza di una coda dipende dal numero di serventi s e dallo stato 
del sistema n. In particolare:  
       [4] 
-  frequenza media di arrivi  .  Denota il numero medio di clienti che arriva nel sistema 
nell’unità di tempo.  
- velocità di servizio μ. Rappresenta il numero medio di clienti serviti nell’unità di tempo.  
Indicando con   e con  i valori attesi rispettivamente delle variabili aleatorie e  , 
risulta che:  
   [5]          [6] 
- coefficiente di utilizzazione dei serventi ρ. E’ il rapporto tra la frequenza media di arrivo λ e la 
velocità di servizio μ moltiplicata per il numero di serventi :  
       [7] 
Tale rapporto rappresenta, quindi, la frazione di tempo durante la quale tutti i serventi risultano 
occupati; il suo valore, pertanto, denota la capacità di servizio utilizzata in media dagli utenti 
che arrivano.  
A partire da tali definizioni, l’analisi di un sistema di servizio prosegue considerando una serie 
di grandezze fondamentali assunte come misure di prestazione.  
Tali grandezze verranno considerate assumendo che il sistema abbia raggiunto una condizione 
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stazionaria o di equilibrio (stady-state). Tale condizione denota la situazione in cui il sistema è 
operativo da un tempo sufficientemente grande da risultare indipendente dalle condizioni 
iniziali e dal tempo che è trascorso dall’attivazione del sistema stesso, come invece avviene in 
condizioni transitorie. Quest’ultime risultano più complesse da un punto di vista analitico, per 
cui, in genere, poco trattate.  
Risulta evidente che non è possibile raggiungere una condizione di equilibrio se risulta che 
; in tal caso, infatti, la frequenza media di arrivo supererebbe la capacità del servizio e lo 
stato crescerebbe indefinitamente.  
Se invece è raggiunto l’equilibrio, la distribuzione di probabilità dello stato rimane costante nel 
tempo.  
L’analisi di un sistema di servizio in condizioni stazionarie prevede che vengano considerate i 
valori attesi delle grandezze definite in precedenza,ovvero:  
-  : probabilità che lo stato del sistema sia    
-  : valore atteso dello stato del sistema    
-  : valore atteso del tempo passato nel sistema    
-   valore atteso del numero di clienti in coda    
-   valore atteso del tempo passato in coda  .  
Essendo lo stato del sistema e la lunghezza della coda  due variabili aleatorie discrete, 
dalla definizione di valore atteso [19] risulta che:  
 [8]        [9] 
Essendo invece 
 
   [10]       [11] 
e  due variabili aleatorie continue, indicando con   e con   
le rispettive densità di probabilità, si ha:  
Le variabili aleatorie che descrivono le grandezze    ed  , così come la stessa probabilità 
che lo stato sia n, costituiscono in realtà dei processi stocastici dal momento che dipendono 
dal parametro t che indica il tempo.  
In tal senso, per ogni istante di tempo  ≥ 0 è possibile definire le variabili   e   che 
rappresentano rispettivamente lo stato del sistema e lo stato della coda all’istante  . 
Analogamente anche  dipende dal tempo, per cui si definisce la probabilità   che lo 
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stato del sistema all’istante  sia .  
In particolare risulta che il valore atteso:  
     [12] 
e la probabilità p
n(t) dipendono sia dal tempo t che dalle distribuzioni di probabilità iniziali 
{p
0(0), p
1
      [13] 
(0), . . .}. 
Tale dipendenza si perde nel momento in cui il sistema, operativo da un tempo sufficientemente 
lungo, raggiunge una condizione di equilibrio; in tal caso, indipendentemente dalla stato iniziale 
risulta che:  
    [14] 
Allo stesso modo si può definire il valore di   ovvero:  
      [15] 
che nel caso il sistema raggiunga l’equilibrio, ossia per t che tende all’infinito, risulta:  
     [16] 
Per quanto riguarda il tempo di attesa nel sistema  e il tempo passato in coda   anche in 
questo caso si individua una famiglia di variabili aleatorie 
 
e   rispettivamente per 
 
 
e  ; 
in particolare:  
= tempo passato nella coda dall’i-esimo cliente.  
= tempo passato nel sistema dall’i-esimo cliente  
Al tendere di i all’infinito, il valore atteso   avrà un valore di equilibrio:  
        [17] 
e, analogamente, il valore atteso del tempo passato in coda dall’i-esimo cliente, E(t
i
q
         [18] 
), 
all’equilibrio tende al valore  , ovvero:  
Si riassumono le principale misure di prestazione e i loro valori attesi in condizioni di 
stazionarietà nella Tabella 39. 
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Tabella 39 - Misure di prestazione di un sistema di servizio 
Misure di prestazione  Notazione  Valori stazionari 
Stato del sistema al tempo t     
Lunghezza della coda al tempo t     
Tempo passato nel sistema dall’i-esimo 
cliente     
Tempo passato in coda dall’ 
i-esimo cliente     
 
1.8.3 Code Visibili E Code Invisibili: L’importanza 
Dell’informazione 
L’attesa in un sistema di servizio provoca, in un cliente impaziente, differenti stati d’animo che 
lo portano ad assumere diverse decisione e comportamenti riguardo alla sua permanenza nel 
sistema, a seconda che la coda sia a lui visibile o meno. 
Si dice che una coda è invisibile quando gli utenti in attesa non ottengono alcuna informazione 
riguardante la lunghezza della coda o il loro tempo di attesa restante prima di ricevere il 
servizio. Esempi tipici di sistemi caratterizzati da una coda di questo tipo sono i call center o 
sistemi i cui servizi sono basati sull’utilizzo di Internet  
Quando il cliente non ha possibilità di avere alcuna informazione sui ritardi previsti o alcuno 
strumento che possa essergli utile per una tale valutazione, all’avanzare del suo tempo di attesa, 
la sua sensazione di disagio e la sua frustrazione cresce lentamente (Figura 36). 
Nel caso in cui informazione o strumenti tali da poter valutare il ritardo previsto o il proprio 
progresso in coda sono disponibili al cliente, la coda verrà considerata visibile. Esempi tipici 
sono uffici postali e banche. 
In Figura 36 si può notare che, in questo caso, lo stato d’animo del cliente diventa via via 
sempre più sereno. 
Essendo a conoscenza della sua posizione in coda e/o del suo tempo di attesa al trascorrer del 
tempo, può, infatti prendere le sue decisioni con maggior tranquillità  
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Figura 36 - Stati d’animo di un cliente, nel tempo, in una coda visibile e una invisibile 
 
 
L’esperienza di un cliente che si reca in un centro di contatto per richiedere un servizio è 
fondamentale per il gestore di tale centro, poiché da essa (e, ovviamente, anche da altri fattori) 
può dipendere il suo successo. Per cui, l’informazione sembra assumere una certa importanza, 
principalmente nel caso in cui la coda sia invisibile, sia per il gestore del servizio che per i 
clienti. Però, W.Feng nel 2003 nel suo lavoro “Improving service for service systems with 
different arriving rate”, simulando i due modelli e valutando il rendimento del sistema in 
entrambi i casi, evidenzia un rendimento maggiore del sistema nel caso di coda invisibile. 
Quindi per il manager risulta conveniente non dare informazioni al cliente, che rappresentano 
una sorta di incentivo all’abbandono dal sistema se le attese sono lunghe e, quindi un guadagno 
minore. Mentre per i clienti è preferibile, ovviamente ricevere l’informazione anche perché 
l’abbandono comporta tempi di attesa minori. 
2  STANDARD 
Solitamente la parola “Standard” implica una regola, un modo prescritto di fare le cose. In 
certe situazioni implica una sequenza fissa di passi da seguirein un lavoro entro uno specifico 
periodo. La frase “il modo standard di fare le cose” indica che ognuno dovrebbe sempre seguire 
il metodo prescritto e non deviare mai. 
Invece nelle organizzazioni, quale significato hanno le parole “standardizzazione” e “standard”? 
Il significato è più vicino a un’altra  definizione: “Base per il confronto”. Uno standard è 
necessario per determinare se un miglioramento è stato raggiunto o no. Se il confronto mostra 
che le caratteristiche sono cambiate in meglio, si può dire, con ragionevole approssimazione, 
che abbiamo avuto un miglioramento. Se le caratteristiche non mostrano cambiamenti, allora il 
miglioramento non è avvenuto. 
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Che cosa vuol dire questo? Vuol dire che lo standard deve essere l’attuale procedura migliore, 
ma non appena si è trovato un modo migliore di fare le cose (verificando oggettivamente e 
quantitativamente con i dati), lo standard deve cambiare e rispecchiare questo modo nuovo. Uno 
standard è un’entità dinamica e non statica, come, invece  intesa nella gran parte delle aziende. 
Lo standard non deve essere fisso e inflessibile ma deve essere definito secondo punti chiave, ad 
esempio per la qualità, la sicurezza, i costo, l’ambiente, la produttività, si tratta di elementi che 
un domani potranno essere modificati per inglobare le nuove conoscenze che si acquisiscono 
con il tempo. Inoltre, non vanno definite tutte le attività che una persona deve fare in maniera 
rigida: vanno lasciati dei margini di libertà al di fuori dei punti chiave per individuare, con la 
pratica, il modo migliore di fare le cose, con minor spreco. 
Una procedura comune e semplice può essere spiegata in due maniere diverse: con uno standard 
rigido e inflessibile e con uno standard più flessibile che individua solo i punti chiave necessari 
per fare bene e in sicurezza il lavoro. 
Vogliamo ricordare le parole di Taiichi Ohno (padre della Lean Production, produzione snella): 
“Uno standard che non è cambiato nell’ultimo mese è uno standard vecchio”.  (LEAN 
ENTERPRISE INSTITUTE, 2009) 
2.1 Concetto Generale 
Gli standard costituiscono punti di riferimento o criteri, condivisi ed attuati nella pratica, 
individuabili in qualsiasi ambito della realtà. L’uomo li adotta come punti di riferimento sia per 
effetto dell’autorità che li istituisce, che per l’influenza dell’uso corrente, del costume o della 
tradizione, per conformarsi a una pratica generalizzata o al consenso prevalente. La conformità 
ad un determinato standard può incidere in varia misura sui comportamenti dell’uomo, fino a 
divenire inconsapevole ed automatica. 
Gli standard ufficialmente riconosciuti sono ormai diffusi in moltissimi contesti. In particolare 
nell’ambito tecnico - produttivo, uno standard costituisce una caratteristica - o un insieme di 
caratteristiche  -  predefinita del processo di produzione o del prodotto/servizio finale e può 
servire a valutare la performance e i risultati prodotti da parte di vari attori coinvolti nel 
processo produttivo/servizio. Osservando la realtà secondo un’ampia prospettiva, si possono 
inquadrare quattro categorie fondamentali di standard, che contribuiscono a definire la vita 
dell’uomo e l’ambiente in cui è inserito (HEMENWAY,  1975)  Innanzitutto la categoria del 
“tempo”, cioè il sistema di riferimento temporale in cui siamo calati e a cui facciamo 
comunemente riferimento. Si ricorre ad uno standard convenzionale quando si usano i numeri, 
ovvero entità astratte, impiegate per la precisa determinazione quantitativa delle grandezze, per 
contare la quantità degli elementi (numero cardinale) o per indicare la posizione occupata da 
ciascun elemento secondo un ordine dato (numero ordinale). Un terzo standard fondamentale 
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per l’uomo è il linguaggio. Infine, ricordiamo tutti i sistemi di pesi e di misura, cioè di rapporto 
fra una grandezza e un'altra tra loro omogenee, scelta convenzionalmente come unità (l’ unità di 
misura). 
Un criterio di riferimento è uno strumento con cui l’uomo può orientarsi nell’azione. L’efficacia 
di uno standard può essere legata all’uniformità e all’ampiezza nell’applicazione dello stesso, 
ovvero quanti più soggetti si conformano allo stesso standard, tanto più si amplifica il beneficio 
collettivo. L’affermazione di standard generalmente accettati, o convenzioni, ha come esito 
quello di determinare una sorta di divisione tra coloro che si adeguano al criterio generale e 
coloro che invece non vi si adattano. L’incentivo a non uniformarsi può essere frutto della 
volontà di distinguersi dagli altri: vedremo nel seguito come, nel contesto dell’agro-alimentare, 
l’adesione a certe tipologie di standard sia rivolta proprio a questa finalità, con molteplici e 
significative implicazioni di tipo economico. 
2.2 Gli Standard nella Produzione. 
In una delle prime analisi che trattano direttamente l’ampia tematica degli standard, in relazione 
al settore della produzione/servizi, si propone una prima classificazione di standard 
“volontari” (nell’applicazione) che si possono suddividere in standard di uniformità  (o 
standard dimensionali) e standard di qualità (Tabella 40) 
I primi (Tabella 40 - Gli standard volontari nella produzione) identificano le caratteristiche 
dimensionali, le misure. A livello di mercato è riscontrabile un beneficio, in termini di 
semplificazione, ed una possibilità di compatibilità, più o meno elevata tra prodotti, componenti 
di prodotto e quindi tra produttori. Il beneficio economico si traduce in sintesi, in economie di 
scala, nella riduzione di asimmetrie informative e costi di transazione. La seconda categoria di 
criteri che interessano la produzione di beni o servizi sono gli standard di qualità, che indicano 
livelli minimi (in alcuni casi anche massimi) di determinate caratteristiche che i prodotti/servizi 
devono soddisfare, dal punto di vista fisico, chimico, di aspetto esteriore o dell’identità di un 
servizio. Possiamo subito notare che, a differenza degli standard dimensionali che tendono ad 
uniformare le entità a cui sono applicati, gli standard di qualità determinano una 
differenziazione in possibili classi di scelta. Questo in particolare contribuisce alla riduzione 
delle asimmetrie informative al momento dello scambio sul mercato, in cui il soggetto venditore 
sarà incentivato a far passare prodotti/servizio di qualità mediocre per prodotti/servizio di 
qualità superiore (AKERLOF, VOL.84, N.3, 1970)mentre per l’acquirente sarò molto più arduo 
valutare il livello qualitativo, non disponendo spesso di sufficienti informazioni. Si possono 
effettuare  classificazioni ulteriori degli standard di qualità: ad esempio si possono avere 
“standard di identità” (ad es. la percentuale di vero succo di arancia contenuto in una bevanda) 
oppure “standard di sicurezza” (ad es. la presenza di un certo numero di uscite di sicurezza da 
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prevedere obbligatoriamente nella costruzione di un Ipermercato) e ancora “standard di 
prestazione
Tabella 40 - Gli standard volontari nella produzione 
”. 
La distinzione tra le anzidette categorie di standard, di dimensione e di qualità, è più sfumata 
nella realtà: infatti, da un lato gli standard di qualità consentono un certo grado di compatibilità 
e intercambiabilità, dall’altro alcuni standard di dimensione spesso assicurano livelli minimi di 
qualità. 
Standard volontari nella produzione 
di uniformità 
(dimensionali) 
 
di qualità 
(di definizione) 
 
•  Ordine nella produzione 
•  Riduzione nella varietà dei prodotti/servizi 
•  Possibilità di compatibilità 
•  Riduzione di asimmetrie informative 
•  Valori minimi e massimi, che definiscono le 
caratteristiche di prodotto/servizio 
•  Diversificazione in “classi di scelta” 
•  Possono essere: standard di identità, di 
sicurezza e di prestazione, ecc.. 
Fonte: elaborazione propria su (Hemenway, 1975) 
 
2.3 Implicazioni Teoriche Degli Standard 
Gli standard presentano vari aspetti che sono attualmente oggetto di interesse in numerosi 
ambiti di studio. Sono al centro di dibattiti scientifici e tecnologici per quanto riguarda gli effetti 
della standardizzazione nella ricerca scientifica, teorica ed empirica. 
Dal punto di vista politico, le norme e gli standard in generale sono innanzitutto il risultato di un 
processo decisionale che vede il coinvolgimento di molteplici gruppi di interesse. Il concetto di 
negoziazione è la base per l’identificazione dei gruppi di interesse rappresentati o partecipanti 
alla creazione, la modificazione o il mantenimento degli standard sia globali che relativi ad un 
settore. Secondo Busch (BUSCH, 2006) la negoziazione
La determinazione di norme e criteri standard ha suscitato  l’attenzione dei sociologi ed è 
 è di fatto contraddistinta da tre fattori. 
In primo luogo tutte le negoziazioni sollevano problematiche di giustizia, equità ed 
autogoverno. Questo accade perché ci sono sempre soggetti che ci guadagnano in termini di 
benessere ed opportunità ed altri invece che subiscono uno svantaggio a causa dei cambiamenti 
che gli standard introducono. In secondo luogo gli standard sono oggetto di negoziazione 
continua. Vengono discussi, riformulati, ridisegnati alla luce dei cambiamenti legali, 
istituzionali e tecnologici ed anche rispetto alle eventuali sovrapposizioni che si possono 
verificare. In terzo luogo gli standard sono applicati in concreto a livello locale e sono oggetto 
di negoziazione e interpretazione specifica del contesto interessato. Questo è vero anche per 
quegli standard che hanno un’aspirazione all’ “universalità”. 
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possibile stabilire un legame tra etica e standard (BUSCH, 2000 P. 273-283), se si prendono in 
considerazione gli effetti sul comportamento delle persone, il loro modo di decidere ed agire. Si 
pensi a come uno standard sottopone persone e cose ad una valutazione di “bontà”, a seconda 
che si rientri, o meno, entro i parametri fissati dalla norma. Altre questioni di natura etica 
possono essere: Equità nella distribuzione (Gli standard hanno effetti distributivi di benessere, 
reddito, prestigio, potere e livello di status, tra coloro che ne decidono oppure ne subiscono gli 
effetti); Diritto e giustizia (ad ogni regolamentazione è possibile far corrispondere un diritto 
dell’individuo, affermato e riconosciuto: il diritto di conoscere (etichettatura e tracciabilità), il 
diritto alla sicurezza e alla salubrità degli alimenti, il diritto ad un ambiente sano, il diritto ad 
luogo di lavoro sicuro, ecc …); Rischio
2.3.1  Aspetti economici degli Standard 
 (uno standard consente di definire il rischio che un 
individuo o l’intera società è disposto a correre. Gli scienziati, individuando la quantità minima 
di sostanza tossica rischiosa per la salute umana, definiscono il rischio, lo monitorano, 
stabiliscono cosa fare per ridurlo oppure eliminarlo). 
Uno standard può essere adottato per mettere in risalto certe  caratteristiche di pregio e di 
distinzione  rispetto ad altre, (come tra diversi produttori/distributori) ed è unito a un altro 
aspetto fondamentale: la fiducia del consumatore o dell’acquirente, dell’utente o del cittadino. 
Tale fiducia è il frutto della reale rispondenza delle caratteristiche del prodotto a quelle 
dichiarate, per cui si pone il problema della modalità di utilizzo ed applicazione del criterio. Si 
toccano questioni di correttezza, onestà ma anche di incentivi all’applicazione di uno standard 
(che possono essere obbligatori per legge oppure volontari). Tale unicità, viene “standardizzata” 
dal momento della stesura del disciplinare di produzione in poi ( es DOP o IGP). L’aderenza 
alla disciplina deve essere poi accertata attraverso la certificazione da parte di un terzo, che 
sostiene la fiducia del consumatore, nelle decisioni di acquisto. 
Infine, si pensi all’impatto ambientale delle attività economiche che deve essere oggetto di una 
valutazione etica oltre che economica, dati i costi che ne possono derivare. 
A questo punto, avendo preso maggior consapevolezza della vastità degli aspetti che riguardano 
il fenomeno degli standard e delle implicazioni che hanno sulla società, sulla politica, sul 
comportamento dell’uomo e quindi sull’etica, l’aspetto che ci interessa osservare è quello 
relativo alle implicazioni economiche. 
Innanzitutto si assiste ad una diffusione di standard e certificazioni in tutti i settori (primario, 
secondario e terziario), in tutti i campi (dal settore di produzione agricola, al turismo, al 
Commercio, alla produzione industriale), a tutti i livelli della filiere ed anche in relazione ad 
aspetti di carattere “trasversale”, potenzialmente globale (di gestione, di tutela ambientale, di 
garanzia per il consumatore, trattamento del personale, condizioni di lavoro, norme igieniche, 
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ecc..). Questi sono, in sintesi, la manifestazione di un interesse crescente e di una nuova 
consapevolezza da parte sia delle istituzioni pubbliche (i governi dei vari stati ma anche di 
organismi sovranazionali, come l’Unione Europea o l’Organizzazione Mondiale per il 
Commercio) sia dei diversi soggetti privati (come i consumatori, i produttori, i commercianti), 
rispetto ai quali si pone il problema della tutela dei diritti dei lavoratori (p.e. il diritto ad un 
compenso equo), della sicurezza e igiene dei luoghi di produzione e distribuzione dei prodotti 
(gli standard HACCP diffusi in vari settori, tra cui quello agroalimentare), della qualità della 
gestione (si pensi agli standard ISO), di un’informazione completa e trasparente (si pensi alle 
norme per la tracciabilità e l’etichettatura dei prodotti). La richiesta di standard armonizzati 
proviene ormai da moltissime voci. 
La prima variabile che può aiutare ad orientarsi tra la moltitudine di standard esistenti e ad 
identificare gli effetti che derivano dalla loro applicazione è partire da chi li elabora e li 
diffonde, secondo relativa modalità di applicazione: si tratta della “cogenza” di queste regole, 
ovvero l’obbligo legale per un individuo o per un’impresa di conformarsi ad una regola, oppure 
la totale libertà di adesione. 
L’uniformazione ad uno standard determina la possibilità di conseguire dei benefici a fronte del 
sostenimento di oneri più o meno elevati. È opportuno fin da ora notare che vi sono molti 
standard non obbligatori per legge, ma “di fatto”, poiché la conformazione ad essi costituisce un 
indispensabile “ticket to trade” per assicurarsi un posto nel mercato. 
Una seconda problematica, che discende direttamente dalla suddetta proliferazione di standard 
che si è verificata negli ultimi anni, è il rischio di confusione per coloro che si trovano ad avere 
a che fare con norme e criteri: si possono creare sovrapposizioni tra standard diversi che si 
applicano alla stessa materia di attenzione e tra gli organismi che li elaborano e ne devono 
garantire l’applicazione. Si possono ingenerare difficoltà nella comprensione del contenuto e nel 
significato, soprattutto da parte del “destinatario”, (colui che riceve il contenuto informativo 
dello standard, come il consumatore finale) con eventuali contraddizioni e soprattutto il rischio 
di compromettere i risultati che si intendeva conseguire. In generale c’è il rischio di un 
“ingessamento” nell’attività degli operatori economici che vi si trovano coinvolti. 
Infine la problematica degli standard è centrale nell’interesse di molti attori della filiera tra i 
quali le imprese commerciali e di distribuzione. Da un lato negli ultimi decenni si è assistito alla 
progressiva espansione e liberalizzazione del commercio, sono stati fatti notevoli progressi per 
la riduzione o l’eliminazione delle barriere, che ne limitavano la portata. Dall’altro 
l’organizzazione e il funzionamento del sistema del commercio sono influenzati in modo 
significativo dall’azione dell’operatore pubblico e le diverse forme di intervento hanno subito 
un’evoluzione nel  tempo. Stanno assumendo un maggiore rilievo gli interventi di 
regolamentazione dei processi produttivi o dei prodotti, agricoli e trasformati, che hanno 
l’obiettivo di proteggere la vita, la salute, la sicurezza, i consumatori e l’ambiente. Questi 
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strumenti possono alterare la competitività relativa delle produzioni e della distribuzione.  
La standardizzazione di prodotto/servizio e di processo introduce un carattere di compatibilità 
e di intercambiabilità, di cui il consumatore del prodotto o l’utente del servizio può beneficiare 
in diversi modi. Inoltre riduce l’incertezza e i relativi costi di ricerca e di transazione. Permette 
una migliore e maggiore comparazione, per cui, se la diffusione degli standard rende possibile 
la comparazione, si può dedurre che gli standard incrementano la competizione.  Porta 
benefici in termini di economie di scala, ma allo stesso tempo comporta anche una serie di costi 
sociali, e pone problemi di coordinazione. 
2.3.2  La standardizzazione dei prodotti e dei processi 
Il sistema tecnico-produttivo viene concepito,  definito  e  realizzato  come una gigantesca 
macchina nella quale ogni singola parte ha un ruolo specifico, contribuendo in tal modo al 
funzionamento complessivo: tutto ciò deve essere pianificato a priori e non lasciato al caso per 
consentire la produzione di prodotti che rispettino le specifiche stabilite inizialmente 
(WWW.DEA.UNIPI.IT
-  la RIPRODUCIBILITÀ 
). 
Questa appare essere la condizione di fondo che impone la forte standardizzazione dei prodotti e 
dei processi. In realtà vi sono altre esigenze che spingono ad una sempre più spinta 
standardizzazione e precisamente: 
-  il CONTROLLO  
-  la DESTINAZIONE DEI PRODOTTI 
-  la necessità di CONIUGAZIONE FUNZIONALE fra prodotti diversi. 
Mentre le prime due esigenze appaiono più di natura tecnica, le altre due sono legate più che 
altro a vincoli imposti dal mercato e dall'uso che dei prodotti viene fatto. 
Per poter ottenere che le numerose e spesso complesse fasi che compongono un processo 
produttivo siano replicabili un numero molto elevato di volte in modo da ottenere prodotti 
sempre uguali fra loro, e cioè con altre parole, per poter assicurare la perfetta 
RIPRODUCIBILITÀ di un prodotto in numerosi esemplari fra loro identici, è necessario non 
solo definire che cosa sia il prodotto, ma anche a cosa esso debba essere uguale e cioè il 
prodotto standard di riferimento.  
Tuttavia ciò non è sufficiente: infatti, la riproducibilità richiede che siano  anche definiti
Strettamente legata all'esigenza di riproducibilità è l'esigenza del CONTROLLO. La 
definizione degli standard di processo e di prodotto e cioè del sistema di riferimento consente 
 
esattamente in ogni sua parte il processo produttivo, le risorse da impiegare, le macchine e le 
attrezzature, le loro modalità di funzionamento, etc., in modo che tale processo possa essere poi 
ripetuto il numero delle volte necessario in maniera sempre uguale. 
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di analizzare gli scostamenti dagli standard previsti. In altre parole, se i prodotti devono essere 
tutti uguali fra loro occorre anche  stabilire quando devono essere considerati diversi e cioè 
quando le differenze con uno standard di riferimento non siano accettabili, o, come si dice con 
termini tecnici, siano al di fuori del range di tolleranza ammesso. Una volta che attraverso il 
controllo è stato possibile evidenziare i prodotti da scartare, occorre risalire alle cause delle 
anomalie riscontrate per poter apportare le opportune azioni correttive: ciò può farsi se e solo se 
il processo è stato accuratamente definito in ogni sua parte e pertanto risulta più semplice 
individuare quelle che non hanno rispettato il sistema di regole. 
Quanto detto consente di affermare come la standardizzazione dei prodotti e dei processi siano 
un presupposto essenziale per poter assicurare da una parte la replicabilità delle operazioni, 
dall'altra la riproducibilità dei prodotti stessi. 
Per quanto riguarda il terzo aspetto, la DESTINAZIONE DEI PRODOTTI, occorre ricordare 
come questi ultimi siano destinati da una parte ad un utilizzatore e dall'altra ad operare in uno 
specifico ambiente. L'artigiano produce e vende prodotti su misura e quindi può adattare la 
propria produzione alle esigenze specifiche della clientela od anche alle condizioni di impiego 
del prodotto stesso. L'impresa industriale ha bisogno invece di operare su volumi significativi e, 
quindi ha necessità che i consumatori vengano organizzati in classi o categorie omogenee per 
ciascuna delle quali sia possibile definire un prodotto specifico.  
Tutto questo sembra banale, ma di fatto impone un lavoro di analisi e di studio non indifferente 
per poter definire standard che consentano l'uso o il consumo appropriato del prodotto da parte 
dei consumatori. Spesso la trascuratezza o la sottovalutazione di questi aspetti può causare dei 
fallimenti clamorosi. 
Le caratteristiche del prodotto devono inoltre essere definite tenendo conto di quelle che sono le 
condizioni dell'ambiente, in senso lato, in cui esso si troverà ad operare. L'inserimento di un 
prodotto in un contesto si traduce, in altre parole, in un'azione di break-through all'interno di 
uno status ambientale e culturale, che può provocare azioni di rigetto del prodotto stesso o 
situazioni di malfunzionamento del prodotto stesso. Ciò comporta la necessità della ricerca di 
un giusto equilibrio prodotto-ambiente, attraverso un'analisi accurata del contesto, 
l'individuazione di alcuni parametri standard che consentano di valutare le condizioni del 
contesto stesso e la conseguente definizione delle caratteristiche standard del prodotto. 
Anche in questo caso possiamo ricordare alcuni casi di insuccesso o comunque di situazioni di 
malfunzionamento dei prodotti causati da un'errata definizione delle caratteristiche standard che 
non aveva tenuto nella debita considerazione il contesto ambientale di riferimento. 
L'ultimo aspetto che occorre esaminare è quello relativo alla CONIUGAZIONE 
FUNZIONALE  fra prodotti e cioè all'accoppiamento.  Questo aspetto pone problemi di 
standardizzazione delle specifiche tecniche di due prodotti e di definizione dei processi 
produttivi non indifferenti. 
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Spesso a coniugarsi funzionalmente sono prodotti totalmente diversi fra loro non solo in quanto 
composti fisicamente e chimicamente da sostanze diverse, ma anche perché provengono da 
processi produttivi che hanno alla base tecnologie profondamente diverse. Anche in questo caso 
si pone il problema di una precisa definizione dei relativi standard di prodotto e di processo. 
Non è pensabile poter produrre grandi serie di prodotti, composti da centinaia di parti, senza tale 
sistema di regole molto preciso. E' intuitivo che tutto ciò provochi una significativa rigidità del 
sistema produttivo e del prodotto: l'adattamento alle mutevoli esigenze del mercato richiede una 
ridefinizione del sistema di regole che richiede tempi e costi spesso non congruenti con le 
esigenze di equilibrio economico, da una parte, e con la velocità con cui i mercati si evolvono, 
dall'altra. Sta di fatto che a tale sistema di regole non si può derogare, perché le esigenze di 
riproducibilità, controllo, destinazione ed accoppiamento valgono comunque indipendentemente 
dal contesto competitivo in cui l'impresa si trova ad operare. La produzione industriale ha 
dunque i suoi vincoli che è impossibile eliminare tout-court, pena la perdita di efficienza e 
l'aumento dei rischi di malfunzionamento dei prodotti. 
2.3.3  Le esternalità di rete 
La standardizzazione di prodotto/servizio e di processo introduce un carattere di compatibilità e 
di intercambiabilità, di cui il consumatore del prodotto o l’utente del servizio può beneficiare in 
diversi modi. 
Innanzitutto per prodotti/servizi compatibili si intendono due prodotti che possono coesistere 
insieme o due servizi che condividono le stesse applicazioni, nel senso che il prodotto di una 
marca può essere usato anche da altre marche e lo stesso vale per l’uso del servizio. Si dice che 
operano sullo stesso standard. 
In ambito tecnologico, l’utilizzo di interfaccia standardizzate consente una varietà di 
componenti che possono essere utilizzati insieme: si pensi alle diverse marche di un computer 
che possono utilizzare un certo modello di stampante. Gli standard sono concepiti in modo da 
favorire questa compatibilità. 
Certamente la produzione di modelli compatibili presuppone una cooperazione tra imprese 
diverse e può determinare il sostenimento di costi più o meno elevati. 
Dalla metà degli anni ’80 ci sono molti contributi della teoria economica sulle esternalità di rete. 
Innanzitutto occorre definire cosa si intende per esternalità di rete: si dice che le preferenze dei 
consumatori  manifestano  esternalità di rete se l’utilità di ogni consumatore aumenta con il 
numero di altri consumatori che acquistano la stessa specifica di prodotto o servizio. 
Il valore dei beni/servizi di rete ricevuto dai consumatori è suscettibile di separazione in due 
parti distinte: una componente è il valore “stand alone”, ovvero il valore del bene/servizio in sé 
e per sé, quindi anche quando non ci sono altri utilizzatori; una seconda componente  è il 
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cosiddetto valore di “sincronizzazione”, vale a dire il valore addizionale derivante dalla 
possibilità di interagire con altri utilizzatori di prodotto/servizio, ed è quest’ultimo valore che 
costituisce il cuore delle esternalità di rete. 
Si possono verificare “esternalità di rete dirette”, nel senso che l’utilità che un consumatore 
riceve dall’acquisto aumenta all’ampliarsi del numero di altri soggetti che consumano un 
prodotto/servizio compatibile: vi è un effetto diretto del numero di acquirenti sul valore di un 
prodotto/servizio. Ogni nuovo utente che si allaccia alla rete fornisce un nuovo legame 
complementare alla rete esistente. 
Poi ci sono le esternalità indirette che sono effetti “mediati” dal mercato, come quando un 
prodotto/servizio complementare (parti di ricambio, servizi di assistenza e software, ecc.) 
diventa più economico e più facilmente accessibile con l’ampliarsi dell’estensione del mercato 
compatibile. Analogamente si hanno “esternalità positive di consumo”, in particolare per i beni 
durevoli, a cui possono essere associati altri tipi di servizi “secondari”, rispetto al prodotto o 
servizio principale: la qualità e la disponibilità di servizi di assistenza (come quelli post vendita) 
dipenderanno dall’esperienza acquisita nel tempo e dalle dimensioni della rete. 
La rassegna su parte della letteratura economica che ha affrontato il tema degli standard, della 
compatibilità che ne deriva e delle esternalità di rete ci permette di mettere a fuoco alcuni 
punti: 
- gli standard hanno attinenza rispetto a tutte le ipotesi del modello di concorrenza perfetta. Uno 
standard affermato e condiviso garantisce l’uniformità, riduce le asimmetrie informative tra 
venditore ed acquirente, semplifica gli scambi sul mercato (standard come “lubrificante” del 
mercato) e apporta una riduzione dei costi di transazione. Dall’altra parte uno standard di nuova 
introduzione (a cui non è detto che segua l’adesione da parte di tutti i soggetti) immette una 
diversificazione nella tipologia del prodotto/servizio, almeno per un  primo periodo. Inoltre 
tende a costituire una barriera all’ingresso nel mercato per coloro che non hanno i mezzi per 
uniformarsi allo standard richiesto;  infine,  il contenuto stesso dello standard, se non è 
caratterizzato da semplicità e chiarezza di contenuto per il destinatario, può costituire un 
ostacolo alla riduzione delle asimmetrie informative, di cui peraltro è strumento; 
- l’adozione di uno standard comune introduce una possibilità di compatibilità da cui deriva un 
effetto di rete che determina un aumento del valore del bene o del servizio per i soggetti che 
sono connessi ad una rete; 
- le imprese che producono prodotti o servizi di bassa qualità cercano di non distanziarsi troppo 
da quelle che producono con alti livelli di qualità, per incentivare queste ultime ad aderire ad 
uno standard comune. Talvolta le imprese leader di settore cercano di imporre un regime di 
incompatibilità per segnalare ai consumatori il loro livello alto di qualità, (differenziazione) 
- Il tempo che serve per raggiungere la compatibilità ha un valore. Con un orizzonte di tempo 
limitato è preferibile ricorrere ad un comitato per l’adozione di uno standard preciso (vedi ISO); 
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- la standardizzazione ha anche dei costi sociali, fra i quali c’è l’eccesso di inerzia, ma anche 
l’eccesso di impeto (excess momentum) quando l’innovazione è realizzata troppo rapidamente 
dal punto di vista sociale; 
-  in un contesto di innovazione è molto importante il ruolo della base di partenza dei 
consumatori, poiché essa, se caratterizzata da dimensioni ampie e consolidate, può costituire 
una barriera all’entrata, influenzando criticamente l’adozione di uno standard; 
- per quanto riguarda l’intervento degli operatori pubblici, esso è auspicabile tutte le volte che 
l’equilibrio di mercato diverge dall’ottimo sociale, migliorando le prestazioni del mercato. Ci 
sono infatti molte istituzioni private che sorgono sia per raggiungere la coordinazione sia per 
internalizzare le esternalità. Infine, anche il regolatore pubblico può non disporre di tutte le 
informazioni necessarie per massimizzare l’utilità. Da un lato la scelta di uno standard all’inizio 
del ciclo di vita di un prodotto/servizio può esser molto difficile, dall’altro il governo spesso ha 
uno svantaggio informativo notevole rispetto al privato specie quando si tratta di tecnologie 
nascenti. 
3  GLI STANDARD GLOBALI 
Qualunque sia il tipo di standard, è necessario un confronto per determinare se un 
miglioramento è stato raggiunto o no. Se il confronto mostra che le caratteristiche sono 
cambiate in meglio, si può dire con ragionevole sicurezza che abbiamo avuto un miglioramento. 
Il termine standard, dal punto di vista etimologico significa “insegna” o “stendardo”: in questo 
senso uno standard ha il significato di modello, che viene assunto come termine di riferimento e 
al quale ci si uniforma. Progressivamente il significato si è ulteriormente specificato nel senso di 
grado, livello misura, qualità media cioè valore in rapporto al quale si valuta il rendimento di 
persone, macchine e unità organizzative. Ed ancora il termine “standardizzare” significa 
“ridurre, conformare ad un criterio” e un oggetto standardizzato è qualcosa che si uguaglia ad 
un tipo, o modello, grazie alla uniformazione dei materiali e dei metodi di lavorazione del 
servizio. 
Sono numerose le implicazioni connesse ad uno standard e per capirle è utile considerarlo come 
un criterio che introduce l’uniformità dei caratteri e in questo caso si può parlare di standard 
associata al concetto di standardizzazione (quel processo di trasformazione lineare che riporta la 
media a zero e la varianza all’unità); oppure come un criterio che immette una 
diversificazione all’interno di un contesto  in cui non ci sono standard oppure vi è uno 
standard precedente ed affermato ed in questo caso si può parlare di standard “senza 
standardizzazione
Il riferimento al concetto di standard senza standardizzazione si verifica essenzialmente quando 
”. (BUSCH, 2006). 
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lo standard di nuova introduzione immette una diversificazione all’interno di un contesto in cui 
non ci sono standard oppure vi è uno standard precedente ed affermato. L’adozione di tale 
nuovo standard avviene ad opera di un soggetto, che può rappresentare un leader nel mercato. A 
questo può seguire la successiva uniformazione da parte di altre imprese, arrivando alla 
standardizzazione complessiva e al consolidamento del nuovo standard. Ma può anche accadere 
che il nuovo standard rimanga per molto tempo una prerogativa del leader, il quale costituisce il 
benchmark  per gli altri, ed allo stesso tempo conserva il proprio carattere di diversità e 
superiorità. Si può verificare un’impossibilità oggettiva nell’adesione ad uno standard da parte 
degli altri operatori del mercato, ad esempio per mancanza di risorse e conoscenze tecniche. 
Quando gli standard che si affermano sono molteplici, il contesto (es. il mercato) non sarà 
omogeneo e uniforme, ma variegato e diversificato. 
Per cogliere la portata di uno standard occorre tenere conto di tutti gli aspetti su cui esso va ad 
incidere ed in che misura si verifica la standardizzazione dei caratteri. Di seguito sono illustrati 
brevemente i concetti di standard con standardizzazione e senza, e un tentativo di classificare gli 
standard globali più diffusi secondo le principali variabili che li definiscono. 
3.1 Standard Con Standardizzazione 
3.1.1  I prodotti/servizi e i processi 
Gli standard possono essere considerati come criteri destinati ad uniformare le caratteristiche 
della produzione o del prodotto o del servizio stesso. Il grado di standardizzazione 
15
                                                   
15 Per misurare il grado di standardizzazione serve un valore in grado di sintetizzare la diversità tra due entità, questo 
può essere ottenuto facendo la somma ponderata delle “distanze” tra alcune fondamentali caratteristiche, o fattori 
(anche microscopici), che definiscono l’oggetto di attenzione, rispetto ad un valore medio. Da questo deriva un valore 
d(i,j), che rappresenta sinteticamente la somma ponderata delle differenze osservabili tra le caratteristiche relative 
all’ elemento i e all’elemento j. Un’elevata diversità porterà ad un valore molto alto: all’opposto un elevato grado di 
standardizzazione farà ottenere un valore molto piccolo. 
del 
processo produttivo è tanto più elevato quanto più esso è separabile dal punto di vista 
tecnologico. Tale divisibilità del processo non è sempre immediata da attuare: dipenderà dalle 
caratteristiche specifiche del prodotto/servizio, dal contesto e dai mezzi di produzione. Un 
esempio che illustra questo punto è il caso del processo di gestione del punto vendita: essa può 
essere scomposta in diverse fasi, dalle operazioni preliminari di consegna merci al punto vendita 
al ricevimento merci e controllo, allo stoccaggio in riserva, fino alla movimentazione e messa 
scaffale/rifornimento banchi e vendita del bene. Il fattore determinante che consente al processo 
di svolgersi in condizioni di efficacia ed efficienza è l’uniformità, caratteristica comune nel 
complesso e che si concretizza nella specificità della realtà (FRIEDLAND,  ET AL.,  1975  P. 
11,12). Talvolta la fissazione dello standard a cui fare riferimento deve essere ben “ragionata”. 
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3.1.2  Il fattore lavoro 
Una sempre maggiore standardizzazione nei ruoli, nelle mansioni e nelle attività specifiche, 
nell’impiego delle risorse e tecnologie nella movimentazione fisica delle merci ha modificato il 
carattere di questo fattore. Anche i compiti più specializzati sono divenuti standard e scomposti 
in “sub attività”, tali da rendere quasi indifferente se sia un soggetto oppure un altro a svolgerli, 
nel settore della Grande Distribuzione questo fenomeno è più accentuato che in altri settori. Le 
implicazioni legate alla ripetitività/facilità del lavoro e la sua spersonalizzazione sono 
molteplici, molte delle quali negative. 
3.1.3  Il mercato 
La standardizzazione dei prodotti non si realizza pienamente se il mercato non si standardizza 
nelle sue caratteristiche principali, ad esempio nella formazione dei prezzi e nella conclusione 
delle transazioni. Nelle prime forme di mercato i prezzi si decidevano sul momento e gli scambi 
avvenivano in modo disordinato. Nei mercati di consumo che si sono affermati nel ventesimo 
secolo i prezzi dei beni sono più o meno fissi. Anche i termini di vendita e le condizioni di 
acquisto e di pagamento devono presentare un linguaggio comune e convenzionalmente 
accettato, per consentire gli scambi a livello globale, in particolare nel commercio al dettaglio 
per rendere disponibili beni al consumatore attraverso una serie di servizi elementari 
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3.1.4  L’imprenditore 
. 
Il soggetto, che impiega le risorse proprie ed altrui in un progetto imprenditoriale, deve 
confrontarsi con gli standard relativi al suo contesto di business sia adottando determinati 
comportamenti sia scegliendo l’impiego migliore del proprio capitale. Il mancato adeguamento 
ad uno standard fondamentale del settore, oppure ad una norma avente valore di legge, può 
compromettere il business fino al fallimento vero e proprio. Tornando all’esempio della 
gestione di un punto vendita, è evidente in molti aspetti  come la standardizzazione sia un 
problema ricorrente cui confrontarsi: l’acquisto di equipaggiamento standardizzato, necessario 
per la consegna della merce, lo stoccaggio, la movimentazione e messa scaffale/rifornimento 
banchi standardizzate, la necessità  di soddisfare le richieste del consumatore (ad es. che i 
prodotti siano sempre presenti a scaffale, la richiesta di determinati standard igienico sanitari del 
fornitore e il rispetto degli stessi standard dal ricevimento fino alla vendita del prodotto), il 
rispetto dei tempi “standard” (per quanto riguarda i pagamenti e le riscossioni, ecc …). Inoltre 
                                                   
16 La standardizzazione ha dato molto contributo alla sempre maggiore integrazione del mercato ed ha consentito una 
ristrutturazione del sistema di distribuzione, in particolare rendendo possibile lo sviluppo della vendita in blocco di 
partite di prodotto standardizzate e di qualità, che è pienamente garantita in termini sia di spazio che di tempo. 
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una certa standardizzazione del business è consolidata dalle istituzioni finanziarie, le quali 
saranno più o meno inclini ad accordare credito in relazione ai requisiti che l’impresa mostra di 
avere, rispetto a quelli standard prefissati ed ufficiali, a cui bisogna attenersi. 
3.1.5  Standard e soggetti che stabiliscono gli standard 
L’esistenza e l’applicazione di uno standard può essere un’abitudine per chi vi fa da sempre 
riferimento: tuttavia è probabile che quel metodo o procedimento abbia richiesto molto tempo e 
sforzi per essere elaborato, utilizzato, condiviso e mantenuto. Una misura della qualità è 
affidabile quando sottende l’utilizzo di strumenti e metodi oggettivi, che diano risultati 
comprensibili e riproducibili anche quando sono coinvolti nel processo di valutazione soggetti 
molto diversi e lontani tra loro. Si può dire che uno standard è oggetto esso stesso di un 
processo di standardizzazione, affinché il significato sia univoco e il contenuto sia oggettivo, 
qualunque sia la natura, generica o specifica. 
3.1.6  Il consumatore 
La figura del consumatore, centrale nel sistema economico attuale, è anch’essa sotto l’effetto 
del fenomeno della standardizzazione. Il consumatore identifica di fatto un’entità astratta che si 
conforma, nelle scelte e nei comportamenti, a certe caratteristiche che si affermano come 
predominanti, contribuendo così a costituire un modello di consumo. Il modello di consumo che 
caratterizza una società è il risultato di un insieme di fattori e di uno sviluppo precedente: gli 
usi, la pratica corrente o la moda, oppure la tradizione. Ad esempio: oggi, il consumatore di 
prodotti alimentari è abituato a provvedere a se stesso scegliendo i prodotti che desidera al 
supermercato, sa che deve mettersi in fila alla cassa, portare il contenuto del proprio carrello 
all’automobile. Al ristorante di tipo fast food il cliente deve portarsi il pasto al tavolo, prendersi 
il condimento e buttare i rifiuti nella spazzatura comune. Si tratta di comportamenti 
standardizzati: è il modo di agire che ci si aspetta dal soggetto, il quale potrà anche decidere di 
non attenersi al comportamento standard, rompendo una confezione a scapito degli utenti 
successivi, incorrendo eventualmente nella loro disapprovazione. 
3.1.7  L’ ambiente 
La standardizzazione delle produzioni, del servizio ha tra i molteplici effetti quello di provocare 
una standardizzazione delle caratteristiche ambientali del contesto in cui queste vengono 
praticate. L’impatto sull’ambiente può avere conseguenze positive (contribuiscono a 
disciplinare il comportamento dei soggetti) o negative (l’inquinamento, gli scarichi, gli scarti) di 
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diverse intensità. Tuttavia il conseguimento degli effetti positivi auspicati è vincolato 
all’estensione nell’applicazione dello standard: bastano infatti pochi soggetti che non si 
conformano a ridurre più che proporzionalmente il beneficio sull’ambiente. Anche se è arduo 
raggiungere un grado di conformità completo e definitivo, la creazione di standard disciplina, 
riorganizza e trasforma non solo l’oggetto in sé, che si è uniformato al criterio, ma anche tutti 
gli elementi del contesto, persone, cose o comportamenti che entrano in relazione con essa. 
3.2 Standard Senza Standardizzazione 
Il concetto di Standard non implica sempre anche quello di Standardizzazione. Un esempio è il 
caso di un’azienda che riveste il ruolo di leader di un settore e che rappresenta un punto di 
riferimento per le altre imprese di quel settore; i risultati del proprio business vengono presi da 
queste ultime come benchmark.  Gli standard determinano le caratteristiche che il 
prodotto/servizio deve possedere. Per questo gli standard giocano un ruolo nella segmentazione 
del mercato ( è vero in particolare per la produzione meno per i servizi), consentendo un’offerta 
più variegata. 
La  differenziazione  di prodotto/servizio può essere verticale e/o orizzontale.  Nel caso della 
differenziazione verticale, le diverse varietà sono ordinabili tra loro secondo una “scala di 
valore” crescente, da un livello qualitativo inferiore ad uno superiore . La differenziazione 
verticale è solitamente accompagnata da una diversa disponibilità a pagare e quindi da una 
differenza  nei prezzi 
Gli standard sono strumento di differenziazione  di prodotto/servizio, nel momento in cui 
l’adesione ad uno standard introduce differenziazione nell’output e segmentazione nel mercato. 
In questo caso rappresentano un criterio che immette una differenziazione all’interno di un 
contesto in cui non ci sono standard oppure vi è uno standard precedente ed affermato; e in 
questo caso immette una differenziazione  all’interno di un contesto: si parla per questo di 
a seconda del livello di qualità del prodotto/servizio. Nel caso della 
differenziazione orizzontale, la caratteristica che determina la diversità non può essere 
ordinata secondo una scala di valori  ma è soggettiva (il colore o il sapore sono esempi di 
caratteristiche di questo tipo). La differenziazione orizzontale non è necessariamente associata 
ad una diversità nei prezzi tra le diverse varietà. Le due categorie di differenziazione sono 
solitamente compresenti nella realtà: infatti le automobili sono sia differenziate orizzontalmente 
(es. di diversi colori) sia verticalmente (es. diversa potenza del motore). 
standard “senza standardizzazione”. Il cambiamento dei mercati dei beni di consumo ha visto 
nel tempo il passaggio da mercati altamente standardizzati ad estremamente segmentati, in cui il 
prodotto/servizio di base è differenziato in multiformi versioni e tipologie. Questa diversità è 
stata il frutto dello sviluppo di nuovi standard specializzati. Gli standard sono una delle cause 
che incidono sull’ampiezza del mercato di riferimento: se prima il mercato era innanzitutto 
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quello nazionale ed in via residuale quello internazionale, adesso la situazione è pressoché 
ribaltata, in quanto il mercato ha assunto un carattere sempre più globale. A sua volta, 
l’aumento delle dimensioni del mercato determina una proliferazione sempre più estesa di 
standard, che solitamente hanno carattere locale e solo talvolta globale. 
Durante questi anni tutti i settori, quello primario, quello industriale e il terziario, hanno 
raggiunto livelli di qualità e  diversificazione del proprio output, prima impensabili: i 
consumatori sono stati  “sommersi” da un’infinità di prodotti diversi tra loro, finalizzati al 
soddisfacimento dei bisogni più singolari. Anche il luogo di vendita ha subito  una 
trasformazione in questa direzione: dal piccolo negozio del dettagliante alle grandi catene di 
supermercati in cui il consumatore ha di fronte ogni varietà di prodotto possibile, ognuno dei 
quali è conforme ad uno standard particolare. Cambiamento dei modelli di consumo, requisiti di 
qualità, sicurezza e igiene, servizi ed informazione, globalizzazione del commercio con 
eliminazione progressivamente delle barriere, progresso tecnologico sono i fattori che hanno 
favorito la differenziazione di prodotto e di servizio, contribuendo a rinnovare ogni fase della 
catena di produzione, trasformazione e distribuzione ed hanno introdotto la possibilità di nuove 
modalità di trasmissione e divulgazione di informazioni sui contenuti degli output che prima 
erano impensabili. 
3.3 Tipologie E Classificazioni Di Standard Globali 
Il concetto di standard genericamente inteso, come visto e per la varietà e l’ampiezza delle 
materie che sono interessate, ha una molteplicità di applicazioni nella realtà, per cui a questo 
punto è necessaria una classificazione sistematica. 
A prescindere dalle differenze particolari, l’elemento comune agli standard globali è che 
contribuiscono a fornire una base unificata e formalizzata per trasferire informazioni di 
vario tipo. Una delle grandi problematiche riguarda la possibilità di accesso all’informazione 
nel contesto di un’operazione di acquisto. Favorire la conclusione di transazioni non è l’unico 
beneficio in termini di informazione riconducibile agli standard. Essi facilitano anche la 
coordinazione tra soggetti interdipendenti, legati cioè da rapporti costituiti nell’ambito della 
medesima filiera: possono contribuire alla diminuzione dei costi,  ad un uso più efficiente delle 
risorse  nella catena di fornitura a tutti i livelli sia interni che esterni e ad un’azione 
standardizzata e prevedibile, in funzione della maggiore o minore necessità di coordinazione. 
Il beneficio legato all’applicazione di uno standard comune dipende dalla fiducia nel rapporto, 
quindi dall’autorevolezza dei soggetti coinvolti e dalla loro legittimazione da parte delle 
istituzioni. Colui che è in rapporto con uno standard, che sia l’impresa oppure il consumatore 
individuale, deve innanzitutto poter recepire chiaramente il contenuto informativo, di cui lo 
standard è portatore. 
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La  verifica di conformità può avvenire in base a tre alternative. La prima si basa 
sull’autocontrollo da parte dello stesso soggetto interessato (verifiche di 1° livello direzione 
aziendale ed operatori ai vari livelli dell’organizzazione, First Party Certification): questo è il 
caso in cui si ha il minor grado di legittimazione istituzionale, poiché si poggia soprattutto sulla 
reputazione dell’impresa stessa (si riferisce alle azioni che possono e devono essere attuate dalla 
Direzione Aziendale in merito a: responsabilità, obiettivi, pianificazione, verifica e valutazione). 
Altrimenti la certificazione può avvenire in forma Second Party, in cui il monitoraggio si sposta 
dal soggetto produttore al soggetto a cui è destinato il prodotto finale o il servizio. In questo 
caso la legittimazione dello standard è un po’ maggiore, ma si possono verificare conflitti 
d’interesse a scapito dell’oggettività del controllo, in particolare perché il destinatario del 
prodotto o servizio non dispone di sufficiente informazione. Infine si ha la certificazione da 
parte di terzi (Third Party Certfication), in base alla quale  si trasferisce il compito del 
monitoraggio ad un soggetto indipendente dal rapporto di transazione, e quindi neutrale. La 
credibilità della certificazione è direttamente legata a quella dell’ente certificatore. 
Una delle principali ripartizioni che possiamo operare (Nadvi, et al., 2002,2006) è quella che 
distingue tra standard di prodotto e standard di processo: i primi identificano le caratteristiche di 
un prodotto come dimensioni, aspetto esteriore, composizione, funzione e implicazioni di 
sicurezza e salubrità. Essi sono specifici rispetto al settore di appartenenza del prodotto ed 
hanno natura prevalentemente tecnica (es. organismi nazionali,UNI, ed internazionale, ISO).  
Gli standard di processo piuttosto che le caratteristiche intrinseche, definiscono le modalità di 
gestione e realizzazione del processo produttivo. Questo significa la possibilità di fare 
riferimento a predefiniti e specificati benchmark, per la valutazione della propria performance 
in relazione a quella degli altri attori nello stesso settore. Diversamente dagli standard di 
prodotto, gli standard di processo possono essere generici, settoriali oppure specifici. 
Vi sono molte altre possibili suddivisioni tra standard: occorre quindi capire secondo quale 
criterio operare la classificazione, specialmente laddove i confini tra le categorie e all’interno di 
ogni singola categoria, non sono ben definiti. Nel tentativo di ridurre l’estrema complessità del 
sistema di standard attualmente esistenti, attraverso un’individuazione per generi, riportiamo nel 
seguito la mappatura elaborata da (Nadvi, et al., 2002 p. 10, e seg.), che opera una distinzione 
di standard a carattere globale secondo i seguenti criteri. 
-  L’obiettivo. La distinzione, già considerata tra standard di processo e standard di 
prodotto/servizio; 
-  L’ambito territoriale di applicazione. La rilevanza di uno standard e la conseguente 
applicabilità sul territorio, può essere limitata al contesto regionale, interessare l’ambito 
nazionale fino a valere a livello internazionale. 
- La materia di interesse. Problematiche relative al sociale, oppure all’ambito lavorativo (es. 
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norme di sicurezza sul lavoro), alla qualità e sicurezza dell’ambiente, alla salubrità, ecc … 
- Natura del soggetto che li elabora e li rende applicativi. Può trattarsi di soggetto pubblico o 
privato (grande impresa, organizzazione non governativa - ONG), oppure pubblico/privato. 
- Configurazione dello standard (la forma). Standard gestionali, codici e regolamentazioni 
d’impresa, buone pratiche di gestione e produzione, ecc… 
- Ambito di rilevanza. Può essere generico, specifico di settore, specifico di un’impresa, o di 
una catena del valore in cui sono coinvolte più imprese. 
- Rilievo normativo. Nel caso in cui uno standard sia obbligatorio per legge, si guarda se alla 
mancata ottemperanza è associata una sanzione. 
Tabella 41 - Tipologie di standard globali 
Ambito di 
applicazion
e 
Forma  Ambito di 
rilevanza 
 
Soggetto che li 
elabora 
 
Processo di 
certificazione 
 
Rilievo 
normativo 
•  Qualità e 
gestione 
•  Ambiente 
•  Salute 
•  Lavoro 
•  Sociale 
•  Etica 
•  Disciplinari 
•  Segni 
distintivi 
•  Buone 
pratiche di 
gestione o 
produzione 
•  Catena del 
valore 
d’impresa 
•  Settore 
specifico 
•  Standard 
generico 
•  Commercio 
internazionale 
•  Organizzazioni 
non governative 
•  Sindacati 
internazionali 
•  Organismi 
internazionali 
•  Autocertificazione 
•  Second-party 
•  Third party 
•  Revisore privato 
•  Organizza zione 
non Governativa 
(ONG) 
•  Ispettore 
governativo 
•  Obbligatorio 
legalmente 
•  Per conseguire 
un vantaggio 
competitivo sul 
mercato 
•  Volontario 
Fonte: Nadvi e Wältring [2002, pp. 11] 
 
3.3.1 - a.  Tipologie più significative di standard classificate in base all’ambito di 
applicazione 
Alcune delle tipologie più significative di standard utilizzano come criterio di classificazione 
l’ambito di applicazione; senza entrare nel merito dei principali punti di interesse ed, in certi 
casi, di sovrapposizione, quelle che più interessano il comparto della GDO si possono cosi 
elencare: 
Per quanto riguarda il settore “qualità e gestione” gli standard sono elaborati da tre organismi, 
legati tra loro da una relazione gerarchica, che ben esprime il processo di standardizzazione a 
livello nazionale, europeo ed internazionale: l’ISO, il CEN e l’UNI, con particolare riferimento 
famiglia ISO-9000. Standard di sicurezza nei processi di preparazione di cibi e bevande con 
certificazione  HACCP  (UNI 10854, declinazione della ISO 9001).  Certificazione della 
rintracciabilità di filiera (ISO 22005
Poi per l’area “ambiente”, si possono ricordare i principali sistemi di gestione ambientale, tra 
cui i sistemi di  gestione ambientale e di sicurezza europei ed internazionali (Certificazione 
Sistemi di Gestione Ambientale 
) 
ISO 14001), Verifica e convalida di Dichiarazioni Ambientali 
(EMAS, UNI 10617), la certificazione obbligatoria a norma del Decreto Ministeriale (DM) 9 
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agosto 2000, e le forme di certificazione di prodotto (Ecolabel e ISO 14040). 
Infine nell’ambito “sicurezza”, “lavoro”, “sociale” ed “etica” abbiamo diversi standard 
internazionali, tra cui: Sistemi di Gestione della Sicurezza (BS OHSAS 18001  del 2007  e 
18002, Certificazione responsabilità sociale ed etica delle Imprese SA8000, UNI 10617, Decreto 
Min.  2000),  Sicurezza Alimentare  ISO 22000, Certificazione di prodotto (Vari Disciplinari 
Tecnici, DT), Controllo e sorveglianza prodotti DOP, IGP e STG, Certificazione secondo gli 
schemi (BRC, BRC/IOP, GLOBALG.A.P., GLOBALG.A.P. F&O, IFS e FAMI-QS) e etichette 
energetiche,  marchi  Equo e Solidale ed ecologici(Ecolabel,  Dichiarazione Ambientale di 
Prodotto o EPD). Sicurezza sistemi informativi (ISO/IEC 27001,  ISO/IEC 20000
Nella 
), 
Certificazione etichette Euro-Label e Qweb, Accessibilità Siti Internet, Formazione. 
Tabella 42 presentiamo una sintesi degli standard in base agli ambiti di azione. Ognuno 
degli standard a carattere globale è rilevante ed incide, seppur in certi casi marginalmente, nel 
sistema della Grande Distribuzione. È all’interno di un contesto complesso, “intessuto” di 
standard globali, che si cala la GDO, all’interno della quale si possono individuare ulteriori 
standard specifici. 
Tabella 42 - Schema riassuntivo degli standard globali per ambito di attività 
AMBITO DI APPLICAZIONE  STANDARD GLOBALI 
Qualità e gestione 
- Standard UNI EN ISO 
- Sistemi di Gestione Qualità (ISO 9001) 
- Certificazione Sistemi HACCP (UNI 10854) 
- Gestione integrata (PAS 99) 
- Gestione della business continuity (BS 25999) 
- PAS 220 trasformata da poco ISO/TS 22002-1  
Ambiente 
- Sistemi di gestione ambientale e di sicurezza : EMAS, 
ISO 14001, UNI 10617. 
- la certificazione di prodotto: Ecolabel e ISO 14040. 
- Certificazione ambientale di prodotto – EPD 
-  Validazione rapporti ambientali / Bilanci di 
sostenibilità 
certificazione  obbligatoria  Decreto Ministeriale 9 
agosto 2000 
Etici 
Lavoro 
Salute 
Sicurezza 
-  Sistemi di Gestione della Sicurezza (BS OHSAS 
18001, UNI 10617, DM 2000) 
-  Sicurezza Alimentare (ISO 22000  e PAS 220 
trasformata da poco in ISO/TS 22002-1 completamento 
"tecnico" della prima) 
- Rintracciabilità di filiera (ISO 22005)  
- Certificazione di prodotto (Disciplinari Tecnici) 
- Controllo e sorveglianza prodotti DOP, IGP e STG 
-  Certificazione responsabilità sociale ed etica delle 
Imprese (SA 8000) 
-  Sicurezza sistemi informativi (ISO/IEC 27001, 
ISO/IEC 20000, Qweb) 
- Certificazione di prodotto secondo gli schemi BRC, 
BRC/IOP, GLOBALG.A.P., GLOBALG.A.P. F&O, 
IFS e FAMI-QS 
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-  etichette energetiche,  marchi  Equo e Solidale ed 
ecologici  
Fonte: elaborazione propria 
3.3.1 - b.  Tipologie più significative di standard classificate in base al Processo di 
certificazione 
Si possono ricordare il processo di certificazione degli standard è eseguito da funzionari 
governativi (es. a fini fiscali) o da organizzazioni non governative (particolari  Onlus  che 
concentrano la loro attività nella cooperazione allo sviluppo) o il processo di revisione contabile 
del bilancio è eseguito da revisori privati (revisori contabili). 
Circa il processo di valutazione, può avvenire in regime di Autocertificazione, Second-party e 
Third party, si è soliti contrassegnare questi processi col temine di attività di audit. 
Si possono distinguere tre tipi di audit: - audit interna; - audit esterna di seconda parte; - audit 
esterna di terza parte; i primi, gli audit interni, sono delle verifiche effettuate direttamente dai 
soggetti interni all'azienda; i secondi, gli audit di seconda parte, sono delle verifiche eseguite 
da società partner della società richiedente l'audit; i terzi, gli audit di terza parte, a differenza 
dei secondi che comunque sono fatti da soggetti esterni all'azienda, vengono invece svolti da 
organizzazioni specializzate in questo genere di controlli che, oltretutto, al termine di questi, 
rilasciano un apposito certificato attestante il livello di qualità. Le tipologie di valutazione 
comunemente usate sono generalmente le seguenti: - audit di conformità; - audit di conformità 
ed efficacia; - valutazione della qualità dell'organizzazione; 
3.3.2  Standard internazionali di Quality Management 
Gli standard di garanzia della qualità diventano sempre più un fattore rilevante nella gestione. 
Oltre all’ambito della fornitura, gli standard rivelano tutta la loro utilità nella gestione delle 
attività esternalizzate, cioè date in outsourcing, per quanto riguarda la scelta del soggetto terzo, 
la gestione delle relazioni con questo e la definizione del prodotto o servizio. Incidono 
particolarmente sulle complesse interrelazioni che esistono tra produttori, fornitori, distributori e 
dettaglianti. La globalizzazione della produzione ha accentuato la necessità di un controllo più 
consistente sulla garanzia e certificazione della qualità nei processi produttivi. Moltissimi attori 
sono coinvolti nell’elaborazione di questi standard e molto diverse sono le modalità di 
implementazione degli stessi. Occorre capire innanzitutto la natura e l’ambito di rilevanza, sia 
che lo standard sia relativo ad un’impresa specifica sia che si tratti di un principio generico di 
ampia portata. In particolare le norme, oltre che da numeri, sono identificate da sigle. Dalla sigla 
si può capire da chi è stata elaborata la norma e qual’è il livello di validità. Le principali 
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abbreviazioni che caratterizzano le norme sono: UNI 
17, che contraddistingue tutte le norme 
nazionali italiane e nel caso si tratti dell'unica sigla presente significa che la norma è stata 
elaborata direttamente dalle Commissioni UNI o dagli Enti Federati; EN 
18, identifica le norme 
elaborate dal CEN (Comité Européen de Normalisation). Le norme EN devono essere 
obbligatoriamente recepite dai Paesi membri CEN e la loro sigla di riferimento diventa, nel caso 
dell'Italia, UNI EN. Queste norme servono ad uniformare la normativa tecnica in tutta Europa, 
quindi non è consentita l'esistenza a livello nazionale di norme che non siano in armonia con il 
loro contenuto; ISO 
19
La vasta partecipazione degli Stati alle attività dell’ISO e l’importanza che le sue norme, pur 
essendo di libero recepimento da parte degli organismi di normazione suoi membri, rivestono 
sui mercati mondiali, si possono in parte spiegare considerando due aspetti. Da un lato la 
diffusione nell’uso degli standard avviene perché sono impiegati dalle imprese come strumenti 
per migliorare la gestione e l’efficienza dei processi, per rafforzare il proprio potere 
contrattuale sul mercato, da cui deriva un sempre più ampio consenso e riconoscimento. 
Dall’altro lato le norme e gli standard hanno un impatto così determinante sulla sicurezza del 
lavoratore, del cittadino e dell’ambiente che le Pubbliche Amministrazioni fanno riferimento 
ad esse richiamandole nei documenti legislativi e trasformandole, quindi, in standard cogenti 
, individua le norme elaborate dall'ISO (International Standard 
Organization). Queste norme sono un riferimento applicabile in tutto il mondo. Ogni Paese può 
decidere se rafforzarne ulteriormente il ruolo adottandole come proprie disposizioni nazionali, 
nel qual caso in Italia la sigla diventa UNI ISO (o UNI EN ISO se la norma è stata adottata 
anche a livello europeo). 
20
Nel settore privato molte imprese si avvalgono di standard come meccanismi “di filtro” per 
. 
                                                   
17 L'Ente Nazionale Italiano di Unificazione, acronimo UNI, è un'associazione privata senza scopo di lucro che 
svolge attività normativa in tutti i settori industriali, commerciali e del terziario, ad esclusione di quello elettrotecnico 
ed elettronico di competenza del CEI.  L'UNI partecipa in rappresentanza dell'Italia  all'attività normativa degli 
organismi internazionali di normazione ISO e CEN. L'UNI fu costituito nel 1921. I compiti principali dell'UNI sono: 
elaborare nuove norme in collaborazione con tutte le parti interessate;  rappresentare l'Italia nelle attività di 
normazione a livello mondiale (ISO) ed europeo (CEN) allo scopo di promuovere l'armonizzazione delle norme; 
pubblicare e diffondere le norme tecniche ed i prodotti editoriali ad esse correlati. 
18 Il Comitato europeo di normazione (European Committee for Standardization in inglese, Comité européen de 
normalisation in francese), meglio noto con l'acronimo CEN, è un ente normativo che ha lo scopo di armonizzare e 
produrre norme tecniche (EN) in Europa in collaborazione con enti normativi nazionali e sovranazionali quali per 
esempio l'ISO.  Il CEN, fondato nel 1961, lavora in accordo alle politiche dell'Unione europea e dell'EFTA 
(Associazione europea di libero scambio) per favorire il libero scambio, la sicurezza dei lavoratori e dei consumatori, 
la protezione dell'ambiente, eccetera. Gli standard europei prodotti dal CEN sono normalmente armonizzati e adattati 
dai singoli paesi che li accolgono come per esempio l'UNI in Italia. 
19 L'Organizzazione internazionale per la normazione (International Organization for Standardization in inglese, 
abbreviazione ISO, è la più importante organizzazione a livello mondiale per la definizione di norme tecniche. 
Fondata il 23 febbraio 1947, ha il suo quartier generale a Ginevra in Svizzera. Membri dell'ISO sono gli organismi 
nazionali di standardizzazione di 157 Paesi del mondo. In Italia le norme ISO vengono recepite, armonizzate e diffuse 
dall'UNI, il membro che partecipa in rappresentanza dell'Italia all'attività normativa dell'ISO.  L'ISO coopera 
strettamente con l'IEC, responsabile per la standardizzazione degli equipaggiamenti elettrici. 
20 E’ utile chiarire il concetto di “norma armonizzata”. Le direttive dettano dei requisiti essenziali a cui conformarsi 
ma, pur avendo carattere di obbligatorietà, non contengono alcuna indicazione sulle specifiche In sintesi hanno 
carattere volontario. Le norme armonizzate garantiscono a chi le osserva una presunzione di conformità ai requisiti 
essenziali di salute e sicurezza indicati dalle specifiche direttive CE. Vengono pubblicate come norme nazionali, 
senza alcuna modifica, dagli enti di normazione nazionali. 
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verificare le competenze di processo dei propri fornitori. Molto spesso un fornitore che non è 
certificato, al di là che possieda effettivamente i requisiti che lo standard richiede, è a priori 
escluso dal mercato. Lo standard diviene quindi un pre-requisito da avere se si vuole accedere in 
un dato mercato. 
3.3.2 - a.  Standard (ISO) 
Le norme ISO sono numerose, quelle della famiglia ISO-9000 che costituiscono standard di tipo 
generico, che riguardano la gestione dell’azienda e sono a carattere trasversale, cioè trovano 
applicazione in diversi settori di attività. Esse assicurano che l’impresa, o il fornitore di servizi, 
abbia predisposto opportune procedure di gestione della qualità nell’ambito della propria 
attività, nonché regolano la modalità e il procedimento di produzione. 
La revisione 2000 ha raggruppato e semplificato la famiglia ISO 9000 in tre norme: 
- la ISO 9000 “Sistemi di Gestione per la Qualità - Fondamenti e terminologia”, che fornisce i 
principi e i concetti fondamentali di sistemi di gestione per la qualità (la cui ultima revisione è 
del 2005 - ISO 9000:2005). 
- la ISO 9001 “Sistemi di Gestione per la Qualità - Requisiti”, che specifica i requisiti per un 
sistema di gestione per la qualità che possono essere utilizzati sia in ambito interno 
all'organizzazione, sia per la certificazione, sia nell'ambito di rapporti contrattuali (ultima 
revisione nel 2008 - ISO 9001:2008). 
- la ISO 9004: “Sistemi di Gestione per la Qualità - Linee Guida per il miglioramento delle 
prestazioni”, che fornisce orientamenti per una gamma più ampia di obiettivi del sistema di 
gestione per la qualità rispetto alla ISO 9001, in particolare per quanto riguarda il 
miglioramento continuo delle prestazioni complessive e dell'efficienza dell'organizzazione, oltre 
che della sua efficacia ( revisionata recentemente nel 2009 - ISO 9004:2009). 
3.3.3  Le responsabilità sociale e gli standard etici 
Le preoccupazioni che gli standard affrontano sono andate oltre le norme tecniche, verso le 
problematiche ambientali, le condizioni dei lavoratori, i diritti umani ed i valori etici e sociali. 
Non si tratta solo di capire cosa si produce, ma innanzitutto come avviene la produzione e che 
effetti provoca, nel senso più ampio del termine. Quando si parla di aspetti “etici” o 
“sostenibili” nella produzione e commercializzazione si allude in genere a tre aspetti: 
- la dimensione sociale, vale a dire la salvaguardia dei diritti dei lavoratori (soprattutto nei paesi 
meno sviluppati) e l’esclusione del lavoro minorile; 
- la dimensione economica: contro una distribuzione non equa dei ricavi lungo tutta la catena 
produttiva; 
- la dimensione ambientale: assicurare sia condizioni di produzione, sia di uso il più possibile 
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compatibile con l’ambiente. 
Non esiste uno standard singolo di certificazione della responsabilità sociale di impresa (è in 
corso di progettazione lo standard ISO 26000,  la cui pubblicazione definitiva dovrà 
presumibilmente avvenire nel 2010). Ci sono però certificazioni che garantiscono che le imprese 
seguono determinati standard in campo ambientale e sociale, per la  gestione ambientale (come 
ISO 14001 e EMAS) e in tema dei diritti dei lavoratori (come le SA 8000): tali standard sono 
rilasciati da enti terzi indipendenti che verificano l’applicazione dei criteri previsti. 
3.3.4  Caratteristiche comuni degli standard gestionali 
volontari 
Caratteristiche comuni a tutti i tipi di standard 
a) IMPEGNO DELLA DIREZIONE 
b) MISURAZIONE ED ANALISI DELLE PRESTAZIONI E DEI RISCHI 
c) OBIETTIVI DI MIGLIORAMENTO CONTINUO 
d) PROCEDURE FORMALIZZATE 
e) FORMAZIONE E COINVOLGIMENTO DEL PERSONALE 
f) AUDIT INTERNI 
g) VERIFICA DI PARTE TERZA 
Una azienda che adotta degli standard in conseguenza di queste caratteristiche deve
-  obiettivi che siano realistici e misurabili, coerenti con gli obiettivi espressi dalla Politica 
aziendale, 
: 
Adottare  una politica  che include obiettivi e impegni in materia di qualità  (sicurezza e 
salubrità dei prodotti; garanzie igienicosanitarie; sostenibilità; rispetto dell’ambiente; sicurezza 
dei lavoratori); 
Avere una rete di obiettivi che devono tradurre in obiettivi espressi operativamente gli obiettivi 
adottati dalla politica: 
-  per cui mettono a disposizione delle risorse, definiscono le responsabilità e tempi per il 
loro raggiungimento, 
-  definiscono l’adozione della pianificazione integrata, che tenga conto di tutte le leggi 
applicabili e delle norme volontarie selezionate in base agli interessi dell’azienda; 
Il riesame deve: 
-  essere uno strumento per valutare l’efficacia ed efficienza del sistema integrato di gestione; 
-  avere una frequenza adeguata; 
-  essere il momento opportuno per predisporre documenti di verbale strutturati con obiettivi 
di miglioramento unici 
I requisiti dei prodotti sono stabiliti: 
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-  dall’azienda stessa 
-  dal Cliente – requisiti contrattuali e di qualifica 
-  dalla normativa cogente applicabile – etichettatura, tracciabilità, salubrità 
Adottare un sistema documentale unico: 
-  Manuali integrati; 
-  Procedure integrate: 
Stessa codifica; 
Stessi criteri di emissione, verifica e approvazione; 
Stessi criteri di distribuzione, aggiornamento, ritiro; 
Fondamentale l’apporto di software specifici e Integrati 
In tutti i sistemi di gestione è richiesta una specifica formazione del personale. Nella 
pianificazione delle attività formative occorrerà tenere conto delle necessità di formazione a 
fronte delle norme volontarie di riferimento e delle leggi cogenti applicabili: 
-  dovrà essere stabilito un programma (annuale) di formazione, 
-  dovrà essere usato lo stesso metodo di registrazione, archiviazione, valutazione 
dell’efficacia 
Adottare un unico programma di audit annuali che possono essere: 
-  audit interni: dove possibile verificare tenendo conto di tutta la normativa di riferimento 
(es. acquisti, produzione,logistica…) 
-  audit esterni: scelta dell’organismo di certificazione più adatto alle esigenze dell’azienda 
in funzione di accreditamenti acquisiti, linee guida, approccio integrato alla certificazione, 
esperienza nel settore, reputazione. 
3.3.5  La norma ISO 8402:1995 
Tale norma definisce la qualità come “insieme delle proprietà e caratteristiche che conferiscono 
ad un prodotto, ad un processo di lavorazione o ad un servizio, la capacità di soddisfare le 
esigenze espresse o implicite del cliente”. Quest’ultimo aspetto, che presuppone la capacità di 
erogare servizi con caratteristiche di continuità e conformità, specifiche proprie di un sistema 
qualità, ma anche di tararle sulle esigenze (espresse o implicite) del cliente, ha implicazioni 
interessanti su tutta l’organizzazione e su tutti i processi gestionali. In questa logica, la 
cosiddetta gestione della Qualità Totale (TQM), attraverso l’attivazione di tecniche di lavoro e 
di uno stile di gestione partecipativo, concentra l’attenzione di tutti gli operatori e della struttura 
complessiva sul miglioramento ed il controllo della qualità nei processi dell’organizzazione, al 
fine di generare la massima soddisfazione del cliente che accede ai servizi. La manutenzione del 
sistema si focalizza su un monitoraggio che verifichi il perseguimento degli scopi espressi e la 
capacità di riprogettare obiettivi coerenti, perseguibili, valutabili ed efficaci. 
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La qualità, intesa come impegno a garantire un servizio qualificato e ad attivare e assicurare 
modalità verificabili di sistematico ascolto delle esigenze degli utenti, rappresenta un notevole 
fattore di competizione. Nelle Linee Guida per l’applicazione delle norme UNI EN ISO 
nell’ambito dei servizi è presente da una parte l’orientamento a collegare la gestione del sistema 
qualità alle esigenze dei clienti, dall’altra a raccordare i requisiti della norma con gli standard di 
servizio, definiti nell’ambito specifico di riferimento. 
Ciò tenendo presente il fatto che non basta che i servizi siano erogati in modo omogeneo e 
confrontabile, occorre verificare che l’intervento sia proprio quello di cui il cliente ha esigenza. 
L’approccio sistemico alla qualità richiede: 
•  attenzione alle logiche procedurali; 
•  precisazione degli elementi di controllo strategico del sistema; 
•  evidenziazione del valore aggiunto del fattore umano: ‘la qualità è nell’uomo’, da cui il 
valore aggiunto della professionalizzazione degli operatori che spesso fa e decide la 
differenza; 
•  valorizzazione della trasversalità delle logiche della qualità-sistema, che riguarda tutti i 
processi,la struttura, gli strumenti. È proprio il sistema qualità nel suo complesso a 
rappresentare (e presupporre) una gestione complessiva orientata al miglioramento 
trasversale e continuo di organizzazione, procedure, processi, risorse, a partire dalle esigenze 
del ‘sistema cliente’ (destinatario dei servizi). 
L’approccio alla qualità è il costante riferimento alle normative e alle finalità che regolano 
l’accreditamento delle aziende che erogano servizi. Tale approccio rappresenta il ’filo rosso’ 
che ricollega tutti i risultati e i prodotti del progetto, a partire dagli standard (sia relativi alla 
qualità della struttura che del servizio), ai RIS  (definitori di condizioni e modalità di 
svolgimento), alle caratteristiche stesse, che tengono conto di alcune sostanziali condizioni di 
qualità: 
•  organizzazione interna; 
•  risoluzione dei problemi; 
•  mantenimento delle competenze dell’organizzazione; 
•  capitalizzazione dei saperi e dei saper fare. 
Le  caratteristiche  di qualità dei servizi propongono una descrizione di alcuni elementi 
concettuali e metodologici (criteri) che possono essere assunti per identificare ciascun servizio, 
delineandone una specificità di obiettivi, di metodo e di prodotto. Tali elementi, in quanto fattori 
di metodo, possono contribuire ad identificare condizioni di qualità nell'erogazione del servizio, 
e consentono di elaborare indicatori di efficacia ed efficienza per la valutazione del percorso di 
fruizione dello stesso. 
Le  caratteristiche sono state così declinate, per ogni servizio in sperimentazione, secondo i 
seguenti criteri: 
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1. Finalità - con riferimento all’insieme degli elementi che definiscono lo scopo del servizio. 
Tale finalità può far riferimento a un mandato “legislativo” o “sociale”; nel momento in cui 
incontra la domanda dell’utenza va tradotta in obiettivi concordabili con i fruitori del servizio. 
2. Principi metodologici - precisano l’insieme delle “regole” o principi di metodo che disegnano 
le modalità di erogazione del servizio. 
3. Organizzazione del servizio: fa riferimento all’insieme di ruoli, funzioni e caratteristiche 
strumentali che, se attivate, consentono al servizio di raggiungere un determinato obiettivo e 
realizzare lo scopo perseguito. 
4. Processo di lavoro: descrive l’insieme delle operazioni ed attività, le fasi che caratterizzano 
l’erogazione del servizio in rapporto allo scopo che persegue. 
5. Sintesi, Monitoraggio e Valutazione: in riferimento all’insieme di attività che consentono al 
servizio di rilevare informazioni sull’andamento del processo attivato in rapporto alla domanda 
dell’utente ed agli obiettivi che si intendono perseguire. Si richiama in altri termini l’insieme 
degli elementi ed attività che consentono di accertare la validità dell’ipotesi organizzativa 
proposta per raggiungere lo scopo per il quale il servizio è stato attivato  e il sistema di 
rilevazione della soddisfazione del cliente. 
4  STANDARD PER LA QUALITÀ 
La qualità viene definita usualmente come “adeguatezza ad un uso” (fitness for use) o 
“conformità a dei requisiti” (conformance to requirements) (si veda p.es. [Zairi 1991]). E più 
esplicitamente «la qualità esprime il grado con cui un prodotto o un servizio è conforme ad un 
insieme di standard predeterminati, che si riferiscono alle caratteristiche che stabiliscono il 
valore sul mercato del prodotto o del servizio e la sua funzionalità in riferimento allo scopo per 
cui esso era stato progettato» [Adam et al. 1981]. 
Quindi la qualità di una cosa esprime il grado di corrispondenza tra la cosa ed un “modello 
atteso” di ciò che si ritiene la cosa stessa dovrebbe essere: migliore è tale corrispondenza, più 
alta è la qualità. 
Il fatto che la qualità rappresenti un concetto differenziale  dovrebbe manifestarsi 
nell’implementazione di un SiM per la misurazione della qualità: 
Ma “qualità di una cosa” ha significati differenti al variare del riferimento in base a cui si 
ciò comporta, in particolare, 
che siano disponibili sia i parametri misurati sulla cosa sia i loro corrispondenti valori di 
riferimento, così da poter confrontare gli uni con gli altri. 
Si pongono quindi due problemi complementari. 
Il primo: devono essere identificati i parametri adeguati. 
Il secondo: per ognuno dei parametri deve essere definito un valore di riferimento. 
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valuta la qualità stessa. Nel caso di prodotti industriali il riferimento assunto è usualmente 
rappresentato dalle specifiche formulate durante la fase di progettazione. La qualità della cosa è 
intesa, in questo senso, dal punto di vista del processo di produzione. In una visione più globale 
e maggiormente orientata all’acquirente (è, o dovrebbe essere, lui il giudice ultimo sulla qualità 
di ciò che acquista ...), si riconosce che la qualità di un prodotto/servizio dipende non solo dalla 
qualità del processo con cui esso viene realizzato, ma anche dalla qualità del progetto stesso 
(per esempio: risponde nel modo giusto ad un bisogno correttamente identificato del suo 
potenziale utente?), oltre che da ulteriori aspetti, come l’assistenza successiva alla vendita. 
Mentre la misurazione della qualità di un processo  di produzione è, almeno in linea di 
principio, “facilmente realizzabile”, la qualità di un progetto e in termini più generali il grado 
di soddisfazione del cliente sono difficilmente implementabili come attributi misurabili da un 
opportuno SiM. Ciò non significa che non si possa ottenere una valutazione significativa per 
questi parametri; piuttosto, si deve riconoscere che una tale valutazione inerentemente include 
una certa componente di soggettività, e dunque dipende strettamente dalla capacità di 
interpretazione e dall’esperienza di colui che compie la valutazione
Es: Per mettere in evidenza la possibile diversa rilevanza di ogni attributo di qualità  , occorre 
definire una regola di composizione, che formalizzi il contributo dei singoli attributi misurati sul 
prodotto alla qualità del prodotto stesso, quindi si definisce  una  funzione  di combinazione 
 che abbia la forma: 
 
. 
La qualità di una cosa può essere valutata solo in riferimento ad un determinato scopo, relativo 
alla cosa ed al suo utilizzo (Natura pragmatica del concetto). Per cui, è richiesto che lo scopo 
venga formalizzato in termini non ambigui. Come conseguenza di una tale natura pragmatica, la 
qualità differisce sia da attributi “oggettivi”, come la lunghezza o il fatturato, sia da attributi 
“antropici”, come l’intelligenza o l’intensità, situandosi in qualche modo a metà strada tra 
questi. 
Distinguendo tra una “qualità esterna”, riferita al grado di soddisfazione dell’utente del 
prodotto, ed una “qualità interna”, che esprime il grado di conformità del prodotto ai requisiti 
in base a cui è stato progettato. Il ponte tra qualità interna e qualità esterna è dato dalla qualità 
del progetto: per ottenere una “buona” qualità esterna devono essere “buone” sia la qualità 
interna sia la qualità del progetto. In sintesi, si evidenzia la natura complessa di una tale analisi 
che deve collegare tra loro attributi e scopi differenti. Il tal senso si sono evoluti e sviluppati i 
Sistemi di Gestione della Qualità. 
così che, per ogni “cosa”  , la sua qualità   risulta valutata mediante una funzione   di 
combinazione delle misure  ,   per un dato   (dove l’indice   identifica i singoli 
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attributi misurati e   è il numero di tali attributi), ottenute sulla “cosa”  . 
Mentre la valutazione secondo   di una “cosa” porta alla misurazione della qualità della “cosa” 
in quanto tale, per esempio allo scopo di decidere se essa è ritenersi accettabile come risultato di 
un determinato processo, la possibilità di ordinare le “cose” rispetto ai loro valori di  , e quindi 
la valutazione di una “cosa” relativamente ad una seconda
Per mettere in evidenza la possibile diversa rilevanza di ogni attributo a  , la funzione di 
combinazione   può essere dettagliata come: 
, consente di selezionare la “cosa” 
“migliore” (in riferimento alla sua valutazione di  ) all’interno di un insieme di alternative. Ciò 
permette  di scegliere,  per es.  dato un insieme di “cose” parzialmente difettose e quindi  da 
rilavorare, quale di queste dovrebbe essere esaminata per prima.  
( ) =  ( ( ( )), ...,   (  ( ))) 
Dove   valuta il contributo di   ( ) a  , e   combina tali valori. 
A partire da questo modello, sorge il problema di caratterizzare in termini di metrica   in 
quanto attributo, in particolare per quanto riguarda il tipo di scala in cui viene misurato, sulla 
base delle caratteristiche degli attributi    e della loro valutazione mediante  . Ciò ha 
un’evidente conseguenza sul concetto stesso di qualità, per come calcolata mediante la funzione 
, poiché la significatività di ogni asserzione relativa a   dipende dalla struttura algebrica 
definita dalle funzioni     e conservata da   ( [ROBERTS 1979]).  
Le funzioni di combinazione degli attributi riferibili alla qualità esterna e alla qualità del 
progetto presentano un grado di complessità molto elevato ed hanno richiesto e richiedono 
l’implementazione di modelli di equazioni statistiche multivariate. L’analisi multivariata 
rappresenta una delle metodologie più diffuse nell’analisi di dati comportamentali poiché 
consente di studiare le interrelazioni esistenti tra variabili non direttamente misurabili, dette 
variabili latenti o fattori al fine di fornire una misura della qualità. Esse suscitano interesse per 
due ragioni fondamentali. La prima è da ricondursi all’esigenza di ridurre la dimensionalità dei 
dati; qualora, infatti, l’informazione contenuta nelle interrelazioni tra molte variabili possa 
essere ricondotta ad un insieme più piccolo, diventa più semplice individuare una struttura 
sottostante i dati. La seconda ragione risiede nel fatto che il concetto di variabile latente si 
ritrova in molti ambiti applicativi, in particolar modo nelle scienze sociali. 
L’ente di normazione francese (AFNOR) definisce la Customer Satisfaction (CS) come 
“l’opinione di un cliente risultante dallo scarto tra la sua percezione di un prodotto o servizio 
consumato e le sue aspettative” (ISO/DIS 9000, marzo 1999). 
L’adempimento degli obblighi normativi legati alla recente evoluzione della ISO 9000 fino alla 
ISO 9001:2008 e la volontà di accrescere i profitti futuri  rappresentano le due principali 
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motivazioni che generalmente inducono un’azienda a misurare la soddisfazione dei propri 
clienti. 
Gli aspetti salienti da analizzare  sono quelli che consentono di calare la CS nella prassi 
aziendale, il legame tra CS e Certificazione e Qualità Totale (QT), questo ha spinto a una 
definizione della CS come strumento strategico della gestione aziendale. 
4.1 Le Norme ISO 
L’adempimento degli obblighi normativi e la volontà di accrescere i profitti futuri rappresentano 
le due principali motivazioni che generalmente inducono un’azienda a misurare la soddisfazione 
dei propri clienti. 
L’evoluzione delle ISO 9000 è fortemente collegata all’evoluzione dei bisogni delle aziende e 
della disciplina della qualità e delle sue applicazioni. Le norme infatti non rappresentano la 
perfezione o lo stato dell’arte della disciplina: le norme sono, per definizione, l’opportuno 
compromesso deciso dalla maggioranza dei paesi partecipanti alla loro costruzione. 
Uno dei primi obiettivi che si è posto il comitato tecnico dell’organizzazione internazionale di 
normazione ISO/TC 176, preposto all’aggiornamento della normativa sulla certificazione, è 
stato quello di ridimensionare la estesa proliferazione di norme e linee guida ISO. Con tale 
progetto di revisione, conosciuto sotto il nome di progetto VISION 2000, si è passati dalle oltre 
20 pubblicazioni a sole 4 norme di base: 
•  ISO 9000:2000 – Fondamenti e terminologia; 
•  ISO 9001:2000 – Sistema di Gestione della Qualità–Requisiti; 
•  ISO 9004:2000 – Sistema di gestione della Qualità – Linee guida per il miglioramento 
delle prestazioni; 
•  ISO 19011 – Verifiche Ispettive 
La ISO 9001 e la ISO 9004 sono le norme che definiscono, seppur sotto ottiche differenti, i 
Sistemi di Gestione per la Qualità (SGQ). La prima ne definisce i requisiti e rappresenta la 
norma di riferimento per rapporti contrattuali e per le certificazioni dei SGQ; la seconda sposta 
l’ottica del SGQ verso il miglioramento delle prestazioni da parte delle organizzazioni che le 
adottano, fornendo linee guida e strumenti operativi orientati alla efficienza oltre che alla 
efficacia e tenendo conto non solo dei clienti ma anche di tutte le parti coinvolte nella prassi 
aziendale (Stakeholder). Tale ampliamento di prospettiva favorisce l’introduzione di 
metodologie gestionali ancora più avanzate, quali il Total Quality Management (TQM) o quelle 
sottese dai Premi Qualità. 
Una scelta che ha orientato tutta la stesura delle nuove norme è stata quella di concepire le due 
norme sui SGQ, ISO 9001 e ISO 9004, come una coppia coerente. Tale coerenza si esplicita in 
due direzioni: verticalmente, in quanto le norme hanno la stessa struttura in termini di 
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paragrafazione e orizzontalmente perché i paragrafi omologhi delle due norme sono più 
compatibili e congruenti rispetto a quanto lo fossero prima. L’importanza di tale scelta sta nel 
fatto che l’utilizzazione congiunta delle due norme facilita l’adozione del SGQ, in quanto la 
9004 ha la funzione di fare comprendere le motivazioni, di fornire utili esplicitazioni ed 
esemplificazioni integrando di fatto, con le sue indicazioni, i requisiti della 9001. Nella stessa 
ottica esplicativa ed esemplificativa il comitato di revisione ha ritenuto opportuno 
accompagnare la nuova versione con la stesura di alcuni principi definiti “Principi di buona 
gestione”  . Tali 8 principi, che riflettono le più moderne impostazioni delle tecniche 
organizzative, sono:  
•  Organizzazione orientata al Cliente; 
•  Leadership; 
•  Coinvolgimento del personale; 
•  Approccio basato sui processi; 
•  Approccio sistemico della gestione; 
•  Miglioramento continuo; 
•  Decisioni basate su dati di fatto; 
•  Rapporto di reciproco beneficio con i fornitori; 
La vera novità dell’architettura delle ISO 9001/2000 sono, rispetto alle precedenti edizioni, 
l’orientamento al cliente e l’approccio basato sui processi. In essa i tradizionali 20 punti, 
ossatura della ISO 9000:ed. 94 (da 4.1 a 4.20), non sono più considerati a sé stanti, ma inseriti 
nella gestione dell’intero processo aziendale; appare, pertanto, evidente il collegamento con il 
principio espresso da Deming basato sulle quattro fasi fondamentali della gestione aziendale: 
Plan-Do-Check-Act (PDCA). Nella nuova norma si individuano così quattro macro-attività in 
cui identificare tutti i diversi processi aziendali, al fine di poterne migliorare l’organizzazione e 
quindi accrescerne le prestazioni: Responsabilità della Direzione; Gestione delle Risorse; 
Gestione dei processi; Misura, analisi e miglioramento. Queste quattro macro-attività 
definiscono rispettivamente i paragrafi 5, 6, 7 e 8 della norma. 
Per quanto concerne il legame tra le quattro attività, rappresentative dei processi aziendali, e il 
ciclo PDCA è abbastanza evidente trarre quanto segue: 
  PLAN= Responsabilità della Direzione - Gestione delle risorse; 
  DO= Gestione dei processi; 
  CHECK= Misure, Analisi, Miglioramento; 
  ACT= Misure, Analisi, Miglioramento. 
 
Pertanto, i processi sono ora visti come elementi di un ciclo chiuso; tale propensione risulta 
essere in linea con le più moderne impostazioni organizzative che tendono a ridimensionare il 
ruolo delle funzioni aziendali a favore dei processi stessi; questa valorizzazione dei processi 
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parte dalla considerazione che sono i processi ad aggiungere valore all’organizzazione. Lo 
stesso sistema azienda è rappresentato come un macro-processo esplicitabile attraverso 2 cicli. 
Un primo ciclo, detto evolutivo  ed interno  all’organizzazione, mira sia ad assicurare  la 
conformità alle specifiche del prodotto/servizio, sia a sviluppare la logica del miglioramento 
continuo, sia alla soddisfazione del cliente. Tale ciclo, partendo dalla responsabilità del 
management di individuare e mettere a disposizione adeguate risorse finanziarie ed umane, si 
sviluppa nella gestione dei processi realizzativi e analizza le performance, creando le condizioni 
per il miglioramento delle prestazioni del SGQ. L’altro ciclo, detto esterno, è quello relativo al 
rapporto tra organizzazione e cliente. Il cliente da un lato stabilisce i requisiti del 
prodotto/servizio aspettandosi di ottenerlo rispondente a quanto richiesto, e dall’altro fornisce 
indicazioni sul suo grado di soddisfazione; tali informazioni, associate a quelle acquisite 
internamente, permettono all’alta direzione di migliorare ed offrire prodotti/servizi sempre più 
rispondenti alle esigenze ed aspettative del cliente. L’intera ISO9001:2000 poggia, pertanto, sul 
cosiddetto ciclo “cliente-cliente”. Infatti, partendo dall’ascolto delle esigenze del cliente, 
l’azienda deve trasformare tali bisogni in prodotti-servizi che una volta immessi sul mercato 
devono soddisfare le richieste del cliente stesso. 
Quanto detto ci consente di introdurre un’altra novità della ISO/DIS 9001:2000, ovvero 
l’orientamento al cliente della gestione aziendale; a tal fine è importante sottolineare i 2 concetti 
di cui si compone tale orientamento: il customer focus e la customer satisfaction. (Meacci, 
2000 p. 22) 
Per customer focus si deve intendere la capacità di comprendere i bisogni e le aspettative dei 
clienti, di tradurli in requisiti del prodotto/servizio e caratteristiche specifiche dell’offerta e di 
valutarne l’impatto sulla soddisfazione. Per misura della customer satisfaction  (CS) si deve 
intendere sia l’ascolto puntuale del feedback dal cliente, sia la sua trasformazione in indicatori 
di performance dell’impresa per il miglioramento continuativo rispetto ai concorrenti. 
Al  customer focus  tutta l’impresa si deve attenere in via  prioritaria, mentre la misura della 
customer satisfaction costituisce l’obiettivo al cui raggiungimento l’impresa deve tendere. 
Altro aspetto di grande innovazione della ISO 9000:2000 è la grande importanza attribuita al 
concetto di misurazione. In quest’ottica, infatti, il comitato di revisione da un lato ha ritenuto 
opportuno inserire tra gli 8 principi di buona gestione quello relativo alle decisioni basate sui 
dati di fatto, che definisce decisioni efficaci quelle basate sull’analisi, logica ed intuitiva, di dati 
e informazioni reali; dall’altro ha incluso negli 8 paragrafi della ISO 9001:2000 quello 
“Misurazioni, analisi e miglioramenti” imponendo di fatto al fornitore di costruire un sistema 
per la misurazione, l’analisi e il miglioramento di elementi quali la soddisfazione dei clienti, 
l’andamento dei processi, la qualità di prodotti e l’efficacia delle verifiche ispettive. In 
particolare la CS, da traguardo da raggiungere, diventa un fatto sistemico, un conditio sine qua 
non, uno dei cardini della logica del miglioramento continuo oltre che una imprescindibile realtà 
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della certificazione. In altri termini, il fornitore dovrà assicurare che tutte le aspettative dei 
clienti siano realmente ed adeguatamente considerate nel SGQ. 
4.1.1 La Revisione Dello Standard e Le Principali Novità: ISO 
9001:2008 
Le ISO 9000 sono norme volontarie e valide per tutti i settori produttivi, sia industriali che di 
servizi. Nascono come strumento di tutela per il cliente; infatti, la loro principale funzione è 
“garantire  al cliente che l’organizzazione dell’azienda sia in grado di fornire quanto 
concordato, in maniera costante nel tempo”. Tuttavia, le norme ISO 9000, pur dichiarandosi 
valide per tutti i settori produttivi, tradiscono la loro origine industriale. 
L’elaborazione di una Guida per i servizi (ISO 9004-2) rappresenta certamente un valido aiuto, 
ma non riesce a colmare tutte le difficoltà che le aziende di servizi incontrano nell’interpretare i 
requisiti della ISO 9001. (BARBARINO, et al. p. 149-169) 
Va sottolineata, in ogni caso, la finalità della normativa, che è quella di svolgere un preciso 
ruolo di guida-binario verso molteplici destinazioni. Tutte le attività imprenditoriali (industriali, 
commerciali, servizi, ecc.) interagiscono con l’ambiente e mirano a soddisfare le esigenze del 
cliente, il quale, pur avendo caratteristiche e connotazioni diversificate secondo le singole 
attività, ha alla base della sua soddisfazione la sensazione comune dell’ottimale rapporto 
Qualità-Prezzo dell’attività erogata ed acquisita. Pertanto, la necessità di interpretare la Norma, 
adeguandone i contenuti secondo le esigenze dei settori più vari, costituisce probabilmente un 
punto di forza della stessa e non una carenza. 
È stata pubblicata il 15 novembre 2008 la nuova versione della Norma ISO 9001, proprio con lo 
scopo di migliorare la comprensione e, conseguentemente, evitare che siano necessarie delle 
interpretazioni che possono portare a non applicare sempre nello stesso modo alcuni punti dello 
Standard della norma e ricercare una sempre maggiore compatibilità con la Norma ISO 
14001:2004 (che regola i Sistemi di Gestione Ambientale), in modo da facilitare ancora di più 
l'integrazione dei due strumenti. Venendo ai punti della norma, i principali cambiamenti rispetto 
alla versione del 2000 riguardano i seguenti paragrafi: 
- Nel paragrafo "Sistema di Gestione per la qualità", nella versione del 2000 si specificava che 
l'organizzazione doveva identificare i processi, stabilire la sequenza e le interazioni fra essi e 
monitorare, misurare ed analizzare i processi. Inoltre, si parlava già dei processi che 
l'organizzazione dava all'esterno, affermando che questi dovevano essere controllati. Con la 
revisione, si chiarisce meglio come debbano essere posti sotto controllo da parte 
dell'organizzazione proprio quei processi che la stessa esternalizza. 
- Nel paragrafo dedicato alle "Risorse umane", nella versione del 2000 si affermava la necessità 
che il personale, le cui attività avevano influenza sulla qualità del prodotto, avesse un'adeguata 
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istruzione, addestramento, abilità e preparazione. Con la revisione del 2008 si chiarisce meglio 
come debba essere ampliata la formazione del personale in quanto la conformità del prodotto ai 
requisiti è influenzata indirettamente dall'operato del personale stesso. Ciò si traduce in un 
maggior sforzo che le organizzazioni dovrebbero porre in essere al fine di istruire ed addestrare 
gli addetti. 
-  Nel paragrafo dedicato all'"Ambiente di lavoro", la versione del 2000 affermava, 
genericamente, che l'organizzazione doveva definire e gestire le condizioni dell'ambiente di 
lavoro, in modo da assicurare la conformità ai requisiti dei prodotti. La revisione del 2008 viene 
in aiuto alle organizzazioni fornendo alcuni esempi su cosa si intenda per ambiente di lavoro e 
come l'organizzazione possa agire, in base alle proprie peculiarità. 
-  Il paragrafo dei "Processi relativi al cliente" nella determinazione dei requisiti relativi al 
prodotto è stato puntualizzato nella versione del 2008 fornendo alcuni esempi su quali possano 
essere le attività successive alla consegna del prodotto al cliente o della erogazione di un 
servizio. In alcuni casi, tali azioni, che devono essere gestite all'interno del sistema qualità 
dell'organizzazione, possono accompagnare il cliente fino allo smaltimento del prodotto stesso. I 
requisiti relativi al prodotto e le azioni che ne derivano sono concetti importanti perché 
contribuiscono a definire correttamente il campo di applicazione del sistema. 
- Il paragrafo dedicato ai "Monitoraggi e misurazioni" prevede un sottoparagrafo dedicato alla 
valutazione della soddisfazione del cliente. La revisione del 2008 pone l'accento su come 
l'organizzazione possa affrontare tale tema attraverso le informazioni che normalmente essa già 
possiede, quali, ad esempio, l'andamento delle vendite. In questo modo si invitano in maniera 
implicita le organizzazioni ad avvalersi di tali dati, ai quali si possono eventualmente affiancare 
le più classiche indagini di CS. 
- Per quanto concerne i temi delle "Azioni correttive" e delle "Azioni preventive
4.1.2 Total Quality Management 
", la nuova ISO 
9001:2008 puntualizza che non sono tanto le azioni in sé a dover essere riesaminate dopo che 
sono state implementate, ma la loro effettiva efficacia nell'ambito del sistema di gestione. 
Il TQM rappresenta un modello per la gestione totale della qualità esteso a tutte le attività 
aziendali, nessuna esclusa, che prevede il coinvolgimento di tutto il personale in un processo di 
miglioramento continuo. 
Secondo Kaoru Ishikawa, il TQM è un “sistema per integrare le tecnologie della qualità in tutte 
le funzioni aziendali al fine di raggiungere la soddisfazione del cliente”. (BADIRU, ET AL., 
1993) 
La “Filosofia” del TQM è quella di guidare l’impresa verso l’ottenimento di risultati via via più 
significativi, secondo un’impostazione di lungo periodo, facendo leva sulla soddisfazione del 
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cliente, sulla razionalizzazione dell’impiego delle risorse, sul  miglioramento dell’efficacia e 
dell’efficienza dell’organizzazione e dei suoi processi, attraverso iniziative aventi per oggetto la 
globalità delle aree aziendali. (NEGRO, 1996) 
Gli elementi chiave della Gestione Totale per la Qualità possono essere sintetizzati nei seguenti 
punti: 
  focalizzazione sul cliente; 
  sviluppo e coinvolgimento del personale; 
  misurazione della qualità; 
  miglioramento continuo. 
 
Focalizzazione sul cliente 
Una delle idee-forza della Qualità Totale è che “Il cliente è al centro dell’organizzazione”. 
21
Servire il cliente possibilmente meglio della concorrenza è un imperativo di sopravvivenza e 
sviluppo.
 
Secondo il management classico, la direzione era al centro dell’organizzazione. Dire che oggi il 
cliente diventa il centro dell’organizzazione non significa che la direzione ha perso il suo ruolo, 
ma solo che lo svolge in modo diverso: l’autorità della direzione dipende dalla sua capacità di 
trascinare tutta l’organizzazione a pensare nei termini del cliente e del concorrente, in modo 
creativo e responsabile. 
22
E’ il cliente che giudica, non i tecnici e gli specialisti: solo la sua soddisfazione misura il valore 
aggiunto di un’impresa. In questo contesto, la qualità potrebbe essere definita come “il grado di 
soddisfazione del cliente al costo minimo e in misura comunque superiore alla concorrenza”. 
La soddisfazione del cliente si ha solo quando le prestazioni dell’erogatore del servizio sono 
esattamente corrispondenti alle sue attese.
 
23
In Giappone, nelle aziende che applicano la Qualità Totale, i problemi sono definiti “tesori” e 
tutto il personale deve sapersi costruire tanti di questi tesori. Se in un’azienda, anziché trovarne 
 
Purtroppo, non sempre il cliente rende esplicite le sue aspettative, o perché le dà per scontate, o 
perché non è in grado di farlo; inoltre, se da un lato egli è molto esigente, dall’altro difficilmente 
manifesta la sua eventuale insoddisfazione, ma semplicemente si rivolge altrove. 
Le strategie vincenti, dunque, si basano sempre più sulle grandi o piccole innovazioni che danno 
al cliente un margine in più di soddisfazione o di servizio (qualità, varietà, disponibilità…); ma 
in ogni caso, per dar frutti, la creatività dev’essere incentrata sulla soddisfazione del cliente, che 
è duratura solo al prezzo di una dinamica di incessante progresso. 
                                                   
21 (Valutare la qualità nei servizi. In Qualità: cultura per il 2000, 15-17 maggio 2000 p. 311-320; Valutare la 
qualità nei servizi. In Qualità: cultura per il 2000, 15-17 maggio 2000) 
22 (La soddisfazione del cliente obiettivo prioritario per il futuro. In Qualità: cultura per il 2000, 15-17 maggio 
2000 p. 209-213) 
23 Ibidem 
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di nuovi, ci si limita a risolvere solo i problemi che si hanno di fronte, si va verso la 
stagnazione. In assenza di questi “tesori” la tensione verso il miglioramento sarà debole. 
Sviluppo e coinvolgimento del Personale 
Il personale di contatto con il cliente ricopre una posizione difficile, perché deve erogare il 
servizio, personificare l’azienda agli occhi del cliente e cercare di soddisfarne le esigenze, 
difendendo contemporaneamente gli interessi economici dell’azienda. 
La gestione del personale è resa ancor più complessa dal gran numero di dipendenti che hanno 
contemporaneamente relazioni con lo stesso cliente; la numerosità di questi rapporti pone 
all’impresa il problema di mantenere standard di comportamento comuni a tutto il personale. 
Il ruolo del fattore umano nei servizi è determinante, perché la qualità fornita al cliente e quindi 
la sua soddisfazione sono, soprattutto, il risultato del modo in cui il personale opera ed 
interagisce con esso. 
Ogni addetto deve essere messo in condizioni di saper gestire in autonomia i contatti con i 
clienti, in modo da tenere sempre sotto controllo la componente variabile del servizio, che nasce 
dal fatto che il cliente ha un ruolo di co-attore e possiede potenzialità di azione non sempre 
prevedibili. 
Chi offre un servizio ha la consapevolezza che non sempre è possibile rendere “tangibile” ciò 
che viene fornito; dunque, la parte più “visibile” di un servizio sta proprio nelle persone che lo 
mettono in atto. 
I comportamenti e gli atteggiamenti del personale rappresentano, dunque, più che un semplice 
“ingrediente” nel raggiungimento della soddisfazione. Affinché la componente relazionale del 
servizio corrisponda a quanto il cliente si aspetta, è necessario “investire” nel personale. 
Secondo quest’ottica, le persone che lavorano nella catena di attività non devono essere 
considerate semplicemente come la “componente umana”, né il “fattore umano”, ma diventano 
una “risorsa” che nel tempo può contribuire in maniera determinante alla produttività ed alla 
redditività dell’azienda. 
Quest’approccio riguarda tutto il personale, sia sul front office che ha diretto contatto con il 
pubblico, sia nel back office che gestisce le attività nelle “retrovie”. Le due componenti hanno 
un ruolo ben diverso, ma sono fortemente legate. Il front office, infatti, è nelle condizioni di 
svolgere i suoi compiti nel migliore dei modi e nel rispetto dei tempi solo se ha alle spalle una 
valida attività di supporto del back office, in termini di disponibilità di prodotti, di cortesia, di 
comunicazioni verso il cliente, di gestione dei fornitori ecc.. Nel contempo, il back office ha 
continuo bisogno di verifiche sul suo operato in quanto, non avendo diretto contatto con il 
cliente, non ha conferma sul gradimento delle diverse componenti del servizio. 
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Misurazione della qualità 
Per comprendere in modo oggettivo i risultati prodotti dai passi verso una migliore qualità, 
occorrono indicatori, misure quantitative: la misurazione della qualità può prendere spunto dai 
fattori critici di successo, ovvero da quelle caratteristiche che il cliente considera più importanti. 
Sta di fatto tuttavia che alcuni fattori critici non sono facilmente ed efficacemente quantificabili. 
Miglioramento continuo 
Tutti gli strumenti della qualità totale, in definitiva, puntano alla soddisfazione del cliente. 
Aspetto tipico della natura umana è quello di non essere mai soddisfatta a sufficienza e questo 
vale anche per il cliente: quando ha ottenuto quello che desiderava già pensa a qualcosa di 
meglio, mentre i concorrenti stanno già lavorando per offrirglielo. Ciò spiega, quindi, la 
necessità di non fermarsi mai nei processi di miglioramento, nonostante la certificazione della 
qualità sia già stata rilasciata. 
In definitiva, la qualità del servizio non deve essere intesa come un traguardo che si raggiunge 
in maniera definitiva, ma un fine verso cui tendere. 
4.1.3 Customer Satisfaction come strumento gestionale 
Lo sviluppo cronologico delle relazioni Cliente/Azienda può essere semplificato in quattro fasi: 
1)“Qualità attesa”. L’azienda, grazie al suo processo di ascolto, trasforma tali aspettative in 
“qualità desiderata”; 
2) Passaggio dalla qualità desiderata alla “qualità realizzata”; 
3) Una volta realizzata tale qualità, l’azienda deve trasmetterla al cliente attraverso il processo 
di comunicazione/vendita che consente al cliente, dopo l’acquisto, di determinare la sua 
percezione (qualità percepita); 
4) La comparazione tra la qualità attesa (prima dell’acquisto) e la qualità percepita (dopo 
l’acquisto) genera la CS. 
La formazione della CS ha delle ripercussioni sulle attitudini future del cliente nei riguardi del 
fornitore: in effetti la qualità percepita lo informa su quello che può realmente ottenere, 
modificando, di conseguenza, le sue future aspettative. 
Quindi, attraverso una schematizzazione, la soddisfazione è vista come il grado di adeguamento 
tra l’inizio e la fine di tale processo. 
L’insoddisfazione può, dunque, essere generata da tre tipi di scarti negativi: 
− scarto tra qualità attesa e qualità realizzata: Tale scarto può essere generato o da errori 
durante la fase di ascolto o da errori nella trasformazione delle aspettative (bisogni) del 
cliente in caratteristiche del prodotto/servizio da realizzare; 
− scarto tra qualità desiderata e qualità realizzata: In questo caso la risoluzione di tale 
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problema va ricercata nel processo di realizzazione del prodotto/servizio; 
− scarto tra qualità realizzata  e qualità percepita: In questo caso è il processo di 
comunicazione o vendita dell’azienda che non funziona come dovrebbe. 
“Il cliente prima di tutto”, “Inserire il cliente nel cuore dei processi dell’azienda”…questi e 
tanti altri sono gli slogan che normalmente sono utilizzati per ricordare ai dipendenti ed ai 
dirigenti che i clienti devono costituire una priorità per l’azienda. Per perseguire tale principio 
risulta fondamentale ascoltare il cliente. 
Esistono diversi modi per ascoltare il cliente, il migliore è sicuramente quello di garantire una 
presenza quotidiana presso il cliente stesso. Infatti, tutte le indagini e le migliori metodologie di 
analisi non possono mai eguagliare l’importanza di un ascolto attivo sul campo giorno dopo 
giorno. Tale sistema presenta, tuttavia, alcuni inconvenienti: anzitutto è molto dispendioso per 
l’azienda dover garantire una presenza quotidiana presso ciascun cliente; inoltre, non sempre le 
informazioni raccolte dal front-office risalgono in tempi brevi fino al management; in ultimo, 
non sempre i clienti esternano le loro insoddisfazioni. L’insieme di tutto ciò limita fortemente la 
capacità del management di prendere decisioni a fronte di tale forma di ascolto. 
Le altre forme di ascolto sono: 
•  Il sistema di gestione dei reclami; 
•  Gli studi inerenti “i Clienti Perduti”; 
•  Gli studi del tipo “Clienti Misteriosi” 
•  Gli studi sulla “Misurazione della Customer Satisfaction” 
Il modello di valutazione di un prodotto/servizio da parte di un cliente si basa su tre criteri 
principali: la soggettività, la relatività e l’evoluzione. La soddisfazione del cliente dipende dalla 
sua percezione del prodotto/servizio e non dalla realtà (principio della soggettività). Oltre a 
dipendere dalla percezione del cliente, la soddisfazione varia anche in relazione al livello delle 
aspettative (principio della relatività). Di conseguenza è possibile sottolineare come il ruolo 
della segmentazione nella gestione dei clienti è di grande importanza, in quanto attraverso essa è 
possibile identificare dei gruppi omogenei di clienti aventi aspettative simili, in modo da creare 
per ciascun gruppo offerte adatte. In ultimo la soddisfazione si modifica in relazione al tempo a 
due livelli distinti: in funzione della evoluzione delle attese e degli standard esistenti ed in 
funzione del ciclo di utilizzazione del prodotto/servizio (principio della evolutività). 
Da un punto di vista economico e sociale, i servizi definiscono un’area produttiva caratterizzata 
da un’eterogeneità molto marcata. 
Il servizio rappresenta “un insieme di attività”, assistite o meno da prodotti, che nasce come 
risposta alle diverse esigenze del cliente. Maggiore sarà la capacità di conoscere e comprendere 
i bisogni ed i desideri del cliente, maggiore sarà la probabilità di fornirgli le giuste risposte nei 
tempi e nei modi più idonei. 
Potremmo affermare, in linea teorica, che la produzione/erogazione di un servizio nasce dalla 
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necessità che qualcuno si preoccupi di fornire ad un terzo la possibilità di disporre, accedere o 
utilizzare fonti e risorse in cambio di un corrispettivo per il servizio reso. 
La capacità di produrre un servizio parte dalla conoscenza del cliente. 
Nei diversi tipi di servizio c’è la comune esigenza della risoluzione di un “problema”, in cui la 
componente di individualità è a volte determinante, il che rende più complesso il servizio in 
termini di aspettative e soddisfazione del cliente. Sia nel servizio associato a prodotti che in 
quello puro, cioè senza nessun supporto tangibile, è fondamentale che vi sia integrazione fra le 
due aree del personale indicate come front office e back office. 
All’interno della Grande Distribuzione (Gdo) capire a fondo le aspettative della clientela e fare 
di tutto per soddisfarle è il miglior modo per assicurarsi il successo, perché un cliente davvero 
soddisfatto: 
•  tende ad essere fedele ; 
•  spesso diventa un vero e proprio promotore dell'impresa; 
•  è relativamente meno sensibile ai differenziali di prezzo; 
•  consente di avere un più elevato livello di redditività 
E’ chiaro che considerando la realtà economica attuale, caratterizzata da una restrizione 
economica, ma soprattutto da concorrenti molto agguerriti, obiettivo del responsabile del punto 
di vendita, è innanzitutto quello di riuscire a captare prima dei concorrenti quali sono le 
esigenze dei clienti, imparare ad ascoltarli e cercare di offrire loro, con competenza ed 
efficienza un servizio sempre differente rispetto alla concorrenza, anche perché un cliente 
soddisfatto non solo tornerà di nuovo all’interno del supermercato, ma fa da passaparola 
positivo. Il responsabile però deve essere altresì in grado non solo di offrire un certo servizio, 
ma di garantirlo nel tempo, con la massima trasparenza e professionalità. 
Al fine di monitorare all’interno delle strutture l’azienda della grande distribuzione, 
l’andamento dei clienti, bisogna focalizzare l’attenzione solo su alcuni aspetti, definiti 
indispensabili al fine di soddisfare e fidelizzare sempre più un numero maggiore di clienti. 
(CIAVOLINO, ET AL., MARZO 2006) 
L’intero processo di gestione del punto vendita (in ottica Castomer) può essere suddiviso in fasi 
attraverso un’aggregazione di attività che concorrono allo stesso obiettivo la Fidelizzazione del 
cliente. Dalla scomposizione di tale processo è immediata l’individuazione delle variabili su cui 
indirizzare la qualità del servizio e su cui, di conseguenza valutare la soddisfazione del cliente. 
Un esempio di processo di gestione di un punto vendita X è riportato in Tabella 43: 
Tabella 43 Relazione tra Fasi del Processo ed Obiettivi in un punto vendita X 
Fase e Variabile  Obiettivo 
Accesibilità  Garantire  l’accesso al servizio in termini di 
segnaletica stradale e area parcheggio 
Efficacia  Capacità di rispondere alle esigenze dei 
cliente 
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Affidabilità  Garanzia di continuità del servizio e sicurezza 
nel suo ultizzo 
Falessibilità  Capacità di andare incontro alle specifiche 
esigenze dei clienti 
Trasparenza  Chiarezza sulle caratteristiche del servizio e 
sulle condizioni di utilizzo 
Professionalità  Competenza ed efficacia con cui il servizio è 
reso 
Gradevolezza  Gradevolezza del personale addetto. 
Aspetto e pulizia dei locali 
Convenienza  Rapporto tra i benefici dati e i suoi costi 
Ascolto  Capacità di ascoltare e risolvere i problemi dei 
clienti 
 
Le fasi del processo, identificate dalle 9 caratteristiche della qualità riportate sopra nellaTabella 
1, sono state rilevate mediante un questionario di 22 domande (Tabella 44) posto a 250 clienti. 
Le caratteristiche della qualità e le possibili interazioni che intercorrono tra di loro, possono 
essere formalizzate attraverso un Modello ad Equazioni Strutturali (MES). 
Il Modello ad Equazioni Strutturali (MES) fornisce una rappresentazione semplificata dei 
processi reali, delle cause che agiscono su una variabile dipendente e delle connessioni esistenti 
tra le diverse cause. I coefficienti del modello possono essere stimati con il metodo GME 
(particolare algoritmo per la stima dei parametri dei modelli ad equazioni strutturali).
24
Tabella 44
 Nella 
 vediamo quali sono per ogni caratteristica qualitativa le rispettive variabili analizzate 
col MES. 
Tabella 44 Modello Costruito 
Var. Latenti  VARIABILI MANIFESTE  Es. di ID 
(Identificativo 
Domanda) 
Accessibilità 
 
Presenza segnaletica stradale  
Disponibilità parcheggi  
P1 
P2 
Efficacia 
 
Erogazione serv da parte del personale  
Il personale è disposto ad aiutarmi  
P3 
P4 
Affidabilità 
 
Qualità dei prodotti  
Il personale mi ispira fiducia 
P5 
P6 
Flessibilità 
 
Il personale soddisfa ogni esigenza  
Il personale è disponibile  
P7 
P8 
Trasparenza  I prezzi sono ben esposti 
I messaggi pubb coincidono con le offerte  
P9 
P10 
Professionalità 
 
Il personale risulta essere professionale  
La gestione nel complesso 
P11 
P12 
Ascolto 
 
Il personale mi ascolta 
Il personale risolve ogni problema 
P13 
P14 
Gradevolezza 
 
Gradevolezza del personale 
Pulizia/igiene struttura  
P15 
P16 
Convenienza  Offerte soddisfacenti  P17 
                                                   
24 (MASSIMA ENTROPIA GENERALIZZATA E SIMPLE COMPONENT ANALYSIS PER L’ANALISI DELLA CUSTOMER 
SATISFACTION. RIVISTA DI ECONOMIA E STATISTICA DEL TERRITORIO, 2007 P. 201-221) 
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  Quantità di merce in offerta disponibile  P18 
Customer 
 
Giudizio complessivo sul personale  
Giudizio complessivo sul punto vendita  
P19 
P20 
Fedeltà 
 
Convenienza spesa  
Consiglia il ns punto vendita  
P21 
P22 
 
I questionari sono stati costruiti in modo da comprendere la percezione del contributo delle 
singole dimensioni da parte di ogni singolo cliente usando una scala ordinale da 1 (valutazione 
minima) a 6 (valutazione massima). 
La maggior parte delle variabili risultano essere significative ad un livello del 5% del campione 
(i valori sono stati calcolati tramite il GME in cui i valori rappresentano i valori della statistica 
T-Student, calcolati mediante la tecnica di ricampionamento bootstrap considerando 1000 
campioni di dimensione 250), le uniche variabili latenti, che non hanno impatto, sulla Customer 
Satisfaction, risultano essere la Gradevolezza e l’Ascolto oltre al fatto che i clienti lamentano 
poca disponibilità di parcheggi e più attenzione da parte del personale. 
Maggiore contributo al raggiungimento della CS  viene dato dall’Affidabilità  e dalla 
Convenienza in cui gli elementi di spicco sono la qualità dei prodotti e la bontà delle offerte. 
Al fine di fidelizzare il client
Tabella 45 Valori medi 
e invece impatto significativo viene dato dalle variabili latenti 
dell’Efficacia  e  della  Flessibilità, le quali tengono conto della disponibilità del personale a 
rispondere a quelle che sono le singole necessità dei clienti, e di andare incontro a quelle che 
sono le singole esigenze. 
I coefficienti strutturali ottenuti consentono di dividere la variabili esogene in due gruppi, uno 
ad alto contributo (Ascolto, Accessibilità, Affidabilità, Convenienza, Fedeltà) ed uno a basso 
contributo (Flessibilità, Trasparenza, Professionalità, Gradevolezza, Customer) sulla variabile 
endogena Valutazione Complessiva. 
Un’altra importante valutazione viene fuori dallo studio dei valori medi delle variabili latenti, 
calcolati mediante la ponderazione delle variabili manifeste con i weights e riportati su scala 
originale, ottenendo in questo modo il livello di gradimento degli utenti relativi ai vari aspetti. 
VL  Accessibilità  Efficacia  Affidabilità  Flessibilità  Trasparenza 
Media  4,5  3,6  4,6  1,2  2,1 
VL  Professionalità  Ascolto  Gradevolezza  Convenienza   
Media  1,2  1,3  1,3  5,9   
 
Anche in questo caso è possibile dividere il gradimento in due gruppi, dove si può leggere un 
gradimento superiore al valore medio, per gli aspetti che riguardano l’Accessibilità, l’Efficacia, 
l’Affidabilità, la Convenienza, mentre per la Flessibilità, la Trasparenza, la Professionalità, 
l’Ascolto e la Gradevolezza il Gradimento è sul valore mediano o inferiore
Considerando entrambe le categorizzazioni suggerite dai coefficienti strutturali e dai valori 
. 
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medi, è possibile costruire una matrice degli  interventi  (Tabella  46), la quale, combinando 
entrambe le informazioni, consente di creare un semplice e valido strumento per il supporto alle 
decisioni da intraprendere per migliorare il livello di soddisfazione degli utenti. 
Tabella 46 Matrice degli interventi 
  SODDISFAZIONE 
Bassa  Alta 
Bassa 
IMPORTANZA 
Flessibilità 
Professionalità 
Gradevolezza 
 
Alta 
 
Ascolto 
Accessibilità 
Efficacia 
Affidabilità 
Convenienza 
 
Il “messaggio” suggerito dalla matrice degli interventi è che i miglioramenti dovrebbero essere 
approntati per quegli aspetti della qualità per cui l’importanza rispetto alla soddisfazione 
complessiva è alta e per cui il livello di gradimento è basso. Quindi, dalla Tabella 46 è possibile 
leggere che l’Ascolto rappresenta un punto cruciale nel miglioramento della soddisfazione dei 
clienti del Pdv, mentre l’Accessibilità, l’Efficacia, l’Affidabilità e Convenienza rappresentano la 
punta di eccellenza del servizio offerto. 
La  Flessibilità, la Professionalità  e la Gradevolezza  anche se non raggiungono un’alta 
valutazione, non risultano tali da influenzare la soddisfazione dei clienti, mentre non era 
previsto che hanno generato una soddisfazione elevata, nonostante avessero una poca 
importanza. 
Oggigiorno la grande distribuzione sta focalizzando la sua attenzione sempre più verso un 
monitoraggio quotidiano della propria clientela, grazie soprattutto all’analisi delle fidelity card e 
quindi dei comportamenti dei propri clienti, con l’unico obiettivo di fidelizzare un numero 
sempre maggiore di persone. 
Tale monitoraggio, focalizzando particolare attenzione sugli aspetti sopra evidenziati, ha come 
obiettivo quello di apportare informazioni circa il livello di soddisfazione complessivo percepito 
dai clienti, di fornire notizie utili al management qualora ci dovessero essere azioni correttive da 
intraprendere, di far si che tali dati risultino essere equiparabili nel tempo, questo grazie al fatto 
di somministrare questionari standardizzati. Soddisfare il cliente significa anche coinvolgere il 
personale dipendente di tutti i reparti, in modo tale da avere un impiego più efficiente ed 
efficace di tutte le risorse disponibili, con l’obiettivo di migliorare la qualità dei servizi offerti. 
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4.1.4 Analisi delle Fidelity card 
Uno dei principali strumenti di fidelizzazione nel mercato della grande distribuzione è senza 
dubbio la carta fedeltà, cioè quella tessera formato bancomat attraverso la quale i supermercati e 
i grandi magazzini da un lato offrono la possibilità ai propri clienti di accedere a campagne 
promozionali di partecipare a raccolte punti e dall’altro si assicurano il formidabile vantaggio 
strategico di riuscire a dare un nome e un volto a un anonimo scontrino. 
Il meccanismo prende le mosse dal codice a barre (un insieme di elementi grafici a contrasto 
elevato disposti in modo da poter essere facilmente letti da un sensore e decodificati tramite un 
apposito circuito integrato). Il codice a barre di ogni prodotto acquistato e il codice 
identificativo della carta vengono rilevati dal lettore ottico posizionato alle casse. Un apposito 
database raccoglie queste informazioni e le mette a disposizione dei responsabili marketing che 
li possono utilizzare per definire le future azioni commerciali. Grazie alla tessera fedeltà ogni 
singolo cliente diventa un consumatore dai contorni ben delineati. Di lui si conosce il suo 
comportamento : cosa compra, quanto spende in media ogni mese, la fascia oraria della giornata 
in cui effettua gli acquisti. È ovvio, però, che i consumatori devono lasciarsi coinvolgere: non 
basta che essi accettino di diventare possessori di una carta ma devono anche costantemente 
utilizzarla. 
I dati forniti dalle carte fedeltà sul comportamento di acquisto della clientela costituiscono un 
importante patrimonio informativo che l’azienda, attraverso le più moderne tecnologie di 
Business Intelligence, può utilizzare e trasformare in “sapere”. Le soluzioni di data mining 
consentono proprio questo processo di estrazione di conoscenza da banche dati di grandi 
dimensioni tramite l’applicazione di particolari algoritmi che  individuano le relazioni latenti tra 
le informazioni e le fanno emergere. È indubbio che, per un’azienda, può risultare di 
fondamentale importanza riuscire ad esempio a individuare i clienti potenzialmente a rischio di 
abbandono (churn). 
Questo permette di attivare nei loro confronti mirate azioni di fidelizzazione. In tal senso i dati 
relativi alla clientela possono essere elaborati e interpretati utilizzando una particolare 
metodologia statistica quale l’analisi della sopravvivenza che permette di studiare l’evoluzione 
nel tempo di un preciso fenomeno a partire dalla relazione che intercorre tra il fenomeno stesso 
e le caratteristiche proprie delle unità o del contesto esaminati. 
In generale, mentre la qualità dei prodotti/servizi può essere intesa sia in modo oggettivo (vale a 
dire, come conformità alle specifiche di progettazione) che in modo soggettivo (cioè, come 
capacità di soddisfare le esigenze dei consumatori), la CS può essere misurata solo in modo 
soggettivo. Secondo CRONIN e TAYLOR, in riferimento alla qualità nei servizi, la CS è un 
antecedente della qualità di  servizio percepita. Inoltre, mentre la percezione della qualità 
dell’offerta aziendale si forma nel lungo termine, la CS viene espressa su un singolo 
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prodotto/servizio. La distinzione tra CS e qualità, elaborata  soprattutto a livello teorico, 
comporta per l’azienda la necessità sia di soddisfare pienamente il cliente, sia di realizzare il 
massimo grado di qualità percepita. 
4.1.5 Metodologie utilizzate per la valutazione della 
soddisfazione nella Grande distribuzione 
Nell’intento di fornire una chiave di interpretazione dei meccanismi di erogazione e di definire 
degli standard di riferimento, il servizio è diventato oggetto di studi sempre più accurati. 
Parallelamente, si è affermata la necessità di mettere a punto nuovi strumenti in grado di 
valutarne la qualità. 
Spesso, l’insoddisfazione di un cliente si traduce, per il punto vendita, nella perdita del cliente 
stesso. L’esperienza degli operatori del settore, generalmente, non costituisce un metodo 
oggettivo d’indagine della qualità di un servizio. Ciò si traduce nell’impossibilità di avere un 
quadro preciso della situazione e, soprattutto, nella mancanza di indicazioni sugli aspetti del 
servizio che hanno generato un processo di erogazione non soddisfacente. 
I metodi tradizionali per il controllo in linea dei processi manifatturieri, talvolta, si rivelano 
inadeguati ad essere utilizzati nel contesto della Gdo. Le ragioni sono diverse: da una parte, il 
peso rilevante del fattore umano, dall’altra, la difficoltà di gestire contemporaneamente variabili 
oggettive, soggettive, relazionali ed organizzative. 
Gli aspetti principali che accomunano gli strumenti per effettuare valutazioni della qualità dei 
servizi sono: 
  l’utilizzo di questionari; 
  il riconoscimento del carattere multidimensionale della qualità; 
  il prendere in considerazione sia la qualità attesa sia quella percepita. 
Di solito, i questionari fanno uso di scale di valutazione di tipo verbale, mentre l’analisi dei dati 
è condotta interpretando le scale come “numeriche”. Questo passaggio può generare due tipi di 
problemi: l’attribuzione di proprietà “più ricche” alle scale di misura da parte di che ne fa 
l’elaborazione e l’arbitrarietà della codifica numerica delle informazioni raccolte. Se, dunque, 
da una parte la numerizzazione semplifica l’elaborazione dei dati, dall’altra ne allontana il 
significato dalla logica di chi li ha forniti. 
Il problema della misurazione della qualità di un servizio va affrontato per gradi, cercando di 
stabilire: 
•  gli attributi da valutare, cioè le caratteristiche peculiari che influenzano l’erogazione del 
servizio e la loro importanza relativa dal punto di vista del cliente; 
•  i sistemi di misura più adeguati per il rilievo delle variabili in gioco; 
•  le precauzioni da adottare per monitorare con continuità l’erogazione. 
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E’ chiaro quindi che la conoscenza e l’utilizzo delle metodologie per l’analisi e la misurazione 
della CS hanno oramai acquisito un’importanza fondamentale per le aziende orientate ad una 
politica di qualità, permettendo il costante monitoraggio delle prestazioni offerte sul mercato di 
riferimento, il controllo delle azioni di miglioramento, nonché la concreta attuazione di una 
politica di prevenzione della “non qualità”. 
L’obiettivo di definire uno “standard” di valutazione, indipendente dal particolare contesto di 
applicazione, ha determinato la nascita, in letteratura, di numerose e diversificate metodologie 
per la valutazione della qualità dei servizi. Alcune nascono come esplicitazione di modelli 
concettuali disegnati per comprendere il meccanismo di valutazione, altre prendono spunto da 
analisi e sperimentazioni empiriche condotte su campioni e settori merceologici diversificati. 
Una prima distinzione va operata tra sistemi di misurazione diretta e indiretta: 
  Misurazione diretta.  Si riferiscono a tutte le tecniche che comportano il diretto 
coinvolgimento del cliente, al quale viene chiesto di esprimere un giudizio sul proprio 
livello di soddisfazione nei confronti dell’azienda fornitrice; se, da una parte, sono tutti 
accomunati dall’utilizzo di un questionario appositamente strutturato, dall’altra, 
possono differenziarsi in base ad alcuni aspetti metodologici (campo d’indagine, 
metodo di rilevazione, frequenza di rilevazione, campionamento, ecc.); 
  Misurazione indiretta. Consentono di ottenere una misura del livello di soddisfazione 
del cliente tramite la raccolta e l’analisi di informazioni ottenute indirettamente, per 
esempio, attraverso la gestione dei reclami o le impressioni del personale di contatto. È 
opportuno, inoltre, segnalare che nella letteratura sul soddisfacimento del cliente il 
discorso verte quasi esclusivamente sulla qualità come è valutata da singoli o piccoli 
consumatori di beni o servizi, mentre viene praticamente ignorato il grande cliente 
interessato a grandi forniture ripetute nel tempo. 
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Capitolo 3 Visione Per Processi e Loro 
Misurazione 
1  IL PRODOTTO E DEL SERVIZIO 
Le imprese di grande distribuzione si differenziano sostanzialmente dalle imprese industriali 
perché attuano un tipo di processo produttivo differente da queste ultime; la loro attività 
consiste infatti nella produzione di “utilità”, in particolare di un  servizio finalizzato alla 
vendita di merci. Nell’ambito di tale processo assume particolare rilievo la funzione finanziaria 
significativamente integrata alla gestione commerciale di queste aziende, funzione che si riflette 
nella gestione del capitale circolante, la cui voce di maggior peso è rappresentata dalle scorte, 
che costituiscono,  quindi, la variabile principale nella determinazione dei fabbisogni e dei 
relativi costi di reperimento delle risorse. 
L’economia delle aziende presenta una organizzazione di vendita con delle strutture, del tutto 
particolari, tali da poter essere consone alle diverse tipologie di domanda e da soddisfare al 
meglio i differenti bisogni dei consumatori, a tal punto che le stesse assumano una fisionomia se 
vogliamo coincidente ai prodotti oggetto dell’offerta stessa. Da ciò ne consegue la definizione 
per queste strutture di prodotti commerciali che, sia pur come metafora, esprimono di fatto le 
proprietà organizzative e gestionali che queste devono assumere come intrinseco riferimento 
proprio degli oggetti dell’offerta commerciale stessa. In questo senso, pertanto, il modello di 
riferimento per la classificazione delle “strutture-negozio” è vicino a quello della concezione di 
prodotto/servizio che lo vede articolato in un nucleo centrale e servizi accessori. In linea con 
quanto premesso le strutture definite, come “prodotti commerciali”, si riconducono alle seguenti 
tipologie: 
  supermarket; 
  superette; 
  discount; 
  ipermercato; 
  superstore 
Basti pensare, ad esempio, che i discount e le superette, pur presentando una dimensione di 
spazio espositivo analoga, hanno caratteristiche di prodotto completamente diverse. Per 
esigenze di chiarezza e completezza, anche se in estrema sintesi, è bene descrivere ogni singolo 
prodotto.  
Il supermarket, nelle sue varie forme, è il prodotto commerciale più diffuso nel nostro Paese. 
Esso consiste in un negozio di oltre 400 metri quadri, ma può arrivare fino a circa 2.200-2.500. 
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Anzi, la tendenza è quella di una crescita della dimensione media. Il supermercato presenta, 
normalmente, circa 2000 referenze, in prevalenza di tipo alimentare e grocery, seppure non 
manchi, ormai da tempo, una sua versione "integrata" in cui al food si accompagna un certo 
assortimento di non alimentare. Il supermarket, ancora, è generalmente dotato di un'area 
parcheggio dedicata, il che gli consente di ampliare il bacino di utenza potenziale ben al di là 
dell'immediato vicinato. La superette, invece, ha uno spazio espositivo più ridotto, fino ad un 
massimo di 400 metri quadri. Dalle ridotte dimensioni, consegue, come è ovvio, un 
assortimento assai modesto sia per tipologia di prodotti offerti che per possibilità di scelta in 
termini di marca, di regola non superiore alle 1.000 referenze. Difficile, inoltre, che una 
superette disponga di un parcheggio. Tutte caratteristiche che ne fanno il tipico "negozio di 
prossimità" cioè il punto vendita a cui si rivolgono persone che vi abitano vicino e che tendono 
ad andarvi quasi tutti i giorni, per esigenze minute. 
Il discount 
Il combinarsi di questi fattori ha dato luogo ad un vero e proprio boom e ad un conseguente 
rapido esaurimento del mercato potenziale, valutabile intorno ad un 10% del fatturato di settore. 
Il fenomeno, negli ultimi due anni, ha comunque subito un forte rallentamento se non addirittura 
una fase di crisi. Anzitutto, le piccole imprese che si erano lanciate in questo business, non 
riuscendo a raggiungere la soglia critica di efficienza, si sono viste costrette a diminuire la 
qualità degli articoli offerti, con un effetto devastante dell'immagine del prodotto discount nel 
è stato il protagonista, in termini di tasso di crescita, di questi ultimi anni, anche se 
ormai sembra aver raggiunto una sua maturità. Esso ha una superficie di circa 400-600 metri 
quadri, la dimensione di un piccolo supermercato, ma presenta caratteristiche di assortimento, di 
servizio e di prezzo molto diverse rispetto al normale negozio di prossimità. L'assortimento è 
ridotto all'osso, con circa 200 o 300 referenze esposte e, quasi tutte, non di marca. Il servizio è 
minimo. Poche casse, scaffali e strumenti espositivi molto poveri - spesso i prodotti vengono 
lasciati nei cartoni – nessun articolo fresco e solo servizio self-service. Per contro i prezzi sono, 
o meglio dovrebbero essere, sensibilmente inferiori a quelli offerti negli altri tipi di negozio. Il 
trend di crescita positivo ma contingente, che il discount ha registrato per alcuni anni, era 
dovuto essenzialmente a tre elementi: 
1) l' "effetto moda" che ha contagiato sia i consumatori sia tante imprese di grande 
distribuzione, per le quali molto spesso è meglio seguire le tendenze piuttosto che correre il 
rischio di perdere treni importanti; 
2) il limitato costo del singolo punto vendita, il quale richiede un investimento circa dieci volte 
inferiore rispetto a quello di un normale supermercato; 
3) la difficoltà, obiettiva, ad aprire punti vendita di dimensione più elevate, che ha portato molte 
aziende a lanciarsi anche nella direzione del discount pur di riuscire ad effettuare nuove aperture 
(in verità è andata diffondendosi anche una formula soft di discount, dove sono presenti il fresco 
e, a volte, anche un minimo di servizio al banco); 
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suo complesso. Oltre a ciò, il mercato, almeno in certe zone del paese, è andato rapidamente 
saturandosi, con il risultato di fare precipitare il fatturato medio dei negozi da 6-7 miliardi di lire 
annui a 3 miliardi circa, con ovvie ripercussioni sulla redditività delle catene commerciali 
presenti. Con ogni probabilità non sarà il discount, fenomeno di derivazione tedesca, a fare la 
parte del leone in Italia nei prossimi anni. Sembrano avere più futuro, al contrario, gli 
ipermercati e i superstore. 
Gli ipermercati, punti di vendita di matrice Francese, hanno trovato la favorevole accoglienza 
delle più forti catene di grande distribuzione nazionali, prime fra tutte la Coop e Carrefour. Essi 
sono costituiti da superfici espositive che partano da 4 -5.000 metri quadri per superare 
abbondantemente i 10.000 metri quadri. Raramente l'iper nasce isolato. Più spesso rientra in un 
"centro commerciale". Esso, così, viene a trovarsi all'interno di una costellazione di negozi, 
prevalentemente non-food, che, arricchiti da un bar e da un punto di ristoro, aumentano 
vicendevolmente la loro individuale capacità di attrazione. In ogni caso il bacino di utenza di un 
ipermercato è enorme, ed arriva a ricomprendere coloro che abitano entro un raggio di 30-40 
chilometri. I negozi più efficaci, peraltro, riescono ad avere un fatturato annuo di 200-250 
milioni di Euro. 
L'ultimo prodotto commerciale citato è il superstor
Verso un  nuovo “prodotto commerciale integrato” 
e. Questo trova la sua origine e la maggiore 
diffusione in Gran Bretagna ed è costituito da superfici di vendita intermedie tra quelle del 
supermarket e quelle dell'ipermercato, oscillanti quindi tra i 2.500 ed i 3.000 metri quadri ed è 
caratterizzato dalla presenza, al suo interno, di isole di non-food. Esso è un fenomeno 
relativamente recente in Italia, risalendo ai primi anni '90 e, probabilmente, ha rappresentato 
all'origine una sorta di scelta obbligata, dettata dalla tendenza all'aumento delle dimensioni 
medie dei supermercati ed alla impossibilità, per contro, di aprire nuovi iper. Il risultato, 
comunque, è una formula integrata di grande supermercato, con isole di non-food e vaste zone a 
servizio per i generi freschi, che è andato negli ultimi tempi ad assumere caratteristiche proprie 
rispetto agli altri prodotti commerciali. Esso rappresenta, oggi, il prodotto di punta di catene 
importanti di grande distribuzione quali Esselunga. 
La maggior diffusione delle nuove tecnologie e dei nuovi media e l’evoluzione tecnologica 
sono le principali cause della crescita di un nuovo modo di consumo: il consumo 
multicanale. Un consumatore, che acquista in modo differenziato(on-line in-store), si ispira 
a logiche di maggiore coinvolgimento e interazione prima-durante-dopo l’acquisto, e richiede 
contenuti e format originali per “non sentirsi lontano” col luogo dell’acquisto e una grande 
quantità di contenuti informativi in  formati diversi
L’assenza di integrazione tra il fisico e l’online è una delle prime cose che nota chi 
compie operazioni di acquisto fisicamente in-store oppure le compie online. Per quanto 
. 
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si parli di integrazione tra i due canali di vendita e di creazione di store online, essi 
parlano quasi sempre linguaggi diversi perché partono dal presupposto che i 
consumatori appartengono a gruppi completamente differenti. Per poter parlare di 
integrazione dei due canali di vendita (fisico e digitale) che ha come obiettivo un unico 
sistema di distribuzione intuitivo e integrato, a nuove forme di “prodotto commerciale 
integrato” bisognerà aspettare ancora un po’. In mezzo c’è molta sperimentazione tra i 
grandi gruppi di distribuzione e una complessa trasformazione del processo di acquisto  
1.1 Descrizione del mercato e delle caratteristiche 
della domanda e dell’offerta 
Direzioni di sviluppo del mercato e cambiamenti in atto 
Negli ultimi 10 anni, in tutti i principali mercati retail più avanzati, abbiamo assistito a una fase 
di crescita stabile,  spiegabile in base a una serie di fattori concomitanti. I principali fattori 
esogeni che, nel tempo, hanno favorito lo sviluppo dei diversi sistemi distributivi possono essere 
sintetizzati come segue: 
-  L’incremento del reddito disponibile e la connessa  differenziazione dei bisogni dei 
consumatori (è cresciuto il potere di acquisto dei consumatori, in certi casi a livello reale, in 
molti altri sulla base di una leva molto alta di debito familiare). 
-  La sempre più marcata urbanizzazione della popolazione legata anche alla creazione di 
nuovi agglomerati residenziali a ridosso delle grandi città. 
-  Una maggiore propensione alla mobilità manifestata dal consumatore. 
-  La riduzione della dimensione media delle famiglie e il contemporaneo aumento dei 
“singles”. Tale evoluzione ha comportato un calo della spesa per i generi di largo consumo 
banali, alimentari e non, e invece una forte crescita della domanda di beni tecnologici, di 
generi del settore moda per turisti e fasce alte di reddito, di beni e di prodotti 
enogastronomici più ricercati. È andata via via emergendo una generazione di consumatori, 
molto affezionata ai brand e molto orientata a dare contenuti consumistici al proprio stile di vita. 
L'internazionalizzazione e la modernizzazione del retail, il mondo, che negli stessi anni si è 
globalizzato, hanno favorito così il formarsi di una nuova geografia retail: molto più 
internazionalizzata, visivamente ben rappresentata dai centri commerciali che appaiono simili a 
tutte le latitudini. In questo scenario favorevole, i retailer hanno investito. Zara, H&M, Geox, 
Calzedonia, Sephora sono ovunque. Gli scaffali di Media Market, Dixons, Leroy Merlin, 
Kingfisher accomunano molti mercati. Il foodservice è sempre più internazionalizzato con 
insegne come McDonald's, Burger  King e Starbucks. Sempre più globali sono i modelli di 
franchising lanciati da operatori anche nostrani come Lavazza o Illy. Differente è forse il 
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discorso per la Gda, che rimane molto più localizzata. Solo le insegne di Carrefour, Tesco, Wal 
Mart sono sempre più presenti in America Latina, Medio Oriente e Asia. La modernizzazione ha 
portato una grande espansione dell'offerta e una diversificazione dei servizi. Oggi molti retailer 
che operano su grandi superfici offrono, oltre a prodotti fisici, molti servizi (telefonia mobile, 
contratti energia, conti di deposito, prodotti finanziari, visite mediche) e hanno puntato sul 
miglioramento del servizio tramite l'ausilio di nuove tecnologie (self-scanning, casse 
automatiche, carte di pagamento). Nel non alimentare gli ultimi 5 anni hanno innescato 
progressivamente una strana oscillazione delle strategie di formato: gli specializzati si sono 
ampliati e despecializzati (forse ancora sottotraccia in Italia, ma molto evidente in altri paesi), 
mentre molti generalisti si sono progressivamente posizionati come operatori specializzati 
credibili in particolari categorie (si pensi, per esempio, alla quota conquistata dagli ipermercati 
nel settore del giocattolo). 
Figura 37 - Modello delle direzioni di sviluppo 
 
L’evoluzione demografica (famiglie meno numerose, più anziani, meno bambini) e degli stili di 
consumo (pasti fuori casa, minor tempo per la cucina, diffusione del forno a microonde, 
attenzione alle cucine esotiche), uniti ai cambiamenti nell’offerta (ticket restaurant, pizza a 
domicilio, piatti pronti da cuocere) ha trasformato la distribuzione food, favorendo i punti 
vendita più attenti alle nuove esigenze (es. pasti pronti) ed anche a moderni strumenti di 
marketing.  
Le conseguenze, percepibili anche dalle insegne dei negozi, dalle merceologie trattate e dai 
cambiamenti dell’affluenza turistica, sono state: 
Crisi economica e cambiamento di scenario - Gli effetti sui consumatori 
•  la forte diffusione di negozi di elettronica, telefonia e informatica su tutto il territorio; la 
riorganizzazione del settore alimentare con un passaggio verso la ristorazione, i prodotti 
gastronomici e i vini di qualità; 
•  la concentrazione di esercizi di livello alto legati a marchi internazionali nel settore moda; 
•  l’espansione della vendita dei prodotti di antiquariato e artigianato di lusso. 
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Questi cambiamenti hanno determinato delle trasformazioni nelle abitudini di acquisto e di 
consumo del consumatore indirizzandolo, da un lato, verso forme distributive più moderne ed 
evolute e, dall’altro, verso prodotti a più alto grado di “convenience” (ovvero di facile e rapida 
preparazione, comoda conservazione, lunga durata…). 
Inoltre, com’è noto, i consumatori oltre a manifestare un comportamento di consumo  (nel 
rapporto con il prodotto) esprimono anche un modello di acquisto, ovvero un atteggiamento nei 
confronti dei diversi luoghi di vendita in cui possono acquistare prodotti. Si tratta in sostanza 
della  domanda di servizi commerciali  che risulta complementare a quella dei beni in senso 
fisico. I servizi commerciali sono, fondamentalmente, rappresentati dalle differenti modalità 
con cui possono essere distribuiti i prodotti industriali. Gli elementi chiave di tali modalità 
sono: la struttura degli assortimenti, l’assistenza del personale, la qualità dei prodotti venduti, 
la localizzazione del negozio, il servizio alle casse, l’orario di apertura, i sistemi di pagamento 
accettati, l’esistenza di un’area di parcheggio, ecc… Questi elementi base sono presenti in 
maniera differenziata nelle diverse strutture di vendita dando così vita a diversi “prodotti 
commerciali” o diverse “forme distributive”. 
La crisi economica poi ha portato ulteriori cambiamenti di scenari. O meglio enfatizza certi 
cambiamenti che erano già in atto. È diminuito il potere di spesa delle famiglie in molti paesi, 
Italia inclusa. La paura della disoccupazione cambia il comportamento di acquisto, forse più 
della disoccupazione stessa. Le indagini sui consumatori, condotte da Booz & Company tra fine 
2008 e prima metà del 2009 in Italia, Paesi Bassi, Regno Unito, Stati Uniti e Medio Oriente, 
hanno mostrato un profondo mutamento in atto nell'atteggiamento dei consumatori. Molto più 
orientato al rapporto qualità/prezzo, desideroso di maggiore frugalità, con una minore attenzione 
alla marca che si è tradotto in una ricerca del value for money nell'acquisto e in una maggiore 
propensione a sperimentare canali low cost. Il consumatore diventa più speculativo. Si 
frammentano i percorsi di acquisto. È più propenso a fare scelte di insegna differenziate a 
seconda delle categorie di cui ha bisogno. È meno fedele. Gli effetti reali della crisi sulla 
gestione retail hanno visto tra il 2008 e 2009 una riduzione dei consumi. Le vendite per metro 
quadro nel corso del 2008 si sono contratte. Il Rapporto Ancc su consumi e distribuzione del 
2009 stima che le vendite a rete omogenea si sono contratte del 3,8% nel secondo semestre 2008 
e del 2,5% nel primo semestre del 2009. C'è un impatto anche sul mix di offerta. Nel grocery la 
polarizzazione dei consumi è proseguita, per esempio, e i prodotti di fascia prezzo medio-bassa 
sono aumentati di peso, facendo perdere alle fasce centrali 1,5% di quota. Sempre nello stesso 
ambito merceologico, le private label hanno aumentato di 2 punti la quota di mercato. C'è un 
impatto sulla struttura e sul peso dei canali. Nell'alimentare i formati grandi, medi e piccoli 
della grande distribuzione moderna hanno da diversi anni raggiunto una quota ormai stabile di 
mercato (intorno all'85% del mercato). Non ci sono cioè più spazi di crescita a spese dei canali 
tradizionali. Mentre cresce comunque l'online. La crescita di un operatore super, iper o anche 
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discount a questo punto si misura su dimensioni competitive più stringenti. La leva delle nuove 
aperture, che rimane fondamentale, diventa più rischiosa perché può facilmente portare a una 
situazione di overcapacity. Questo rischio potrebbe materializzarsi nel canale discount che 
crescendo più velocemente e avendo piani di sviluppo molto aggressivi in Europa sarà più sotto 
pressione per giustificare le future nuove metrature. Ci sono implicazioni sulla leva del formato, 
che è un elemento fondamentale per adeguarsi ai cambiamenti in atto. La diversificazione dei 
percorsi di acquisto richiede un portafoglio articolato di formati per intercettare il consumatore 
e porta a micro-cambiamenti di ruolo delle categorie in particolari location, anche a parità di 
formato. La lettura di questi cambiamenti spinge verso segmentazioni di secondo livello dei 
formati alimentari e non, basata sulle occasioni di acquisto e le caratteristiche del micromercato, 
in modo da fare giocare un ruolo più efficace ai negozi nei loro bacini di riferimento. Sul fronte 
del non alimentare, la frammentazione dei percorsi di acquisto supporta ulteriormente nuove 
forme di de-specializzazione selettiva dei formati specializzati. Specialisti di abbigliamento che 
danno spazio ad accessori e cosmetica. Specialisti di elettronica di consumo che tentano la via 
dell'entertainment. Negozi sportivi che sembrano diventare rivenditori di abbigliamento casual. 
Molte metamorfosi che però difficilmente troveranno tutte stabilità. Formati di categoria a 
fisarmonica, destinati a cambiare e a evolvere frequentemente. Il concetto formato assume una 
rilevanza sempre più di breve termine: più che una scelta fissa, diventa una competenza o un 
processo aziendale da tenere costantemente in esercizio. Stesso destino per la leva dell'offerta, 
che pone problemi di flessibilità di gestione a seconda del posizionamento dei formati e dei 
negozi, e che andrà anche ripensata rispetto alla reale efficacia delle numeriche. Tra gli anni '90 
e il momento della crisi, gli assortimenti di un ipermercato medio negli Stati Uniti sono passati 
da circa 15.000 a 45.000 referenze, senza contare la crescita di servizi immateriali. Cosa 
succederà adesso che è cambiato il vento? L'aumento di flessibilità richiederà inevitabilmente 
anche delle razionalizzazioni. (MURKUP) 
1.1.1 L’atteggiamento del consumatore 
L’atteggiamento del consumatore nei confronti delle diverse forme distributive presenti sul 
mercato risulta sostanzialmente influenzato, da un lato, dalle caratteristiche strutturali degli 
individui (età, sesso, grado di scolarizzazione, classe socio-economica di appartenenza,…) e, 
dall’altro,  dal sistema valutativo degli stessi.  Per il primo aspetto, la domanda di “prodotti 
commerciali” moderni, quali il supermercato o l’ipermercato, appare molto più forte per le fasce 
di età giovanili, per i residenti nei comuni a maggiore dimensione demografica e per le classi 
socio-economiche superiori. Per contro, il sistema valutativo dei consumatori definisce invece il 
“valore” che gli stessi attribuiscono all’attività di acquisto. Tale attività può assumere un duplice 
e estremo significato: da un lato, quello di tempi e costi da minimizzare e, dall’altro, invece di 
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attività gratificante a cui dedicare parte del proprio tempo. 
Il comportamento del consumatore è influenzato da una serie di fattori che rendono discontinuo 
il suo atteggiamento di acquisto. Egli tende a frequentare più tipologie di punti di vendita (oltre 
che più insegne commerciali) per l’acquisto degli stessi prodotti. E’ sensibile  rispetto al 
contenuto di servizio delle diverse forme distributive. Questo fenomeno non riguarda solo i beni 
banali ma anche i beni problematici ed i prodotti freschi in cui il contenuto di servizio e di 
assistenza condiziona fortemente la scelta dei punti di vendita privilegiando i punti di vendita 
specializzati. Possiamo aggiungere ad es. che l’atteggiamento è diverso a seconda dell’età, più 
critici e insoddisfatti gli anziani, meno i giovani che lo vivono più come svago. 
Inoltre tende a rinunciare ad alcune componenti del servizio a vantaggio di una riduzione dei 
costi dell’attività di acquisto. (concetto allargato di costi). Il grado di banalizzazione delle scelte 
di acquisto esprime il livello di gratificazione che il consumatore attribuisce all’acquisto dei 
prodotti e quindi alla disponibilità ad investire tempo nell’acquisto degli stessi.  La 
banalizzazione dei comportamenti di acquisto non riguarda solamente i convenience goods ma 
anche i shopping goods ed gli specialty goods. Non  è legata  solamente alle caratteristiche 
“fisiche” dei prodotti venduti (contenuto  tecnologico, design, packaging, etc.)  ma anche ai 
contenuti dei servizi commerciali offerti dai punti di vendita (processo di omologazione dei 
servizi offerti che riduce i contenuti di differenziazione). 
Il consumatore ha un comportamento sempre più razionale sia con riferimento alla scelta tra i 
diversi prodotti/marche sia con riferimento alla scelta tra diversi punti di vendita/insegne. 
Manifesta un atteggiamento critico nei confronti dell’attività di acquisto e  tiene conto di 
variabili sia economiche che qualitative. In questo contesto si manifesta una crescente infedeltà 
alla marca/insegna (diversa dal concetto di sensibilità alla marca). 
Tende ad attribuire una utilità specifica all’attività di acquisto e di consumo e a valorizzarla in 
termini economici, percepisce in modo economico e funzionale la qualità dei prodotti e dei 
servizi commerciali ed enfatizza la relazione prezzo/qualità.  Tale attività presuppone una 
valutazione da parte del consumatore della coerenza dei contenuti di valore reale e soggettivo e 
di valore economico. 
Il consumatore è sempre meno sensibile alla comunicazione pubblicitaria  e  a  quella 
promozionale  a causa di un eccesso di offerta. Nel caso delle promozioni entra in gioco 
l’atteggiamento speculativo,  tende a cogliere le proposte  promozionali offerte nei punti di 
vendita senza però integrare gli acquisti promozionali con altri acquisti non promozionali  
Valuta le diverse alternative sulla base di un sistema di valori
I principali valori sono: 
 che cambia nel corso del tempo.  
Servizio, Scelta, Qualità/freschezza/novità, Etica, Praticità, Piacere, 
Convenienza. Il servizio può essere interpretato sia con riferimento all’offerta di elementi di 
supporto all’attività di acquisto del consumatore all’interno dei punti di vendita (assistenza, 
garanzia, etc.), sia relativamente all’erogazione di servizi/prodotti non direttamente collegati 
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all’attività di vendita dei beni (chiarezza informazioni, ordine, etc.).  L’attività di servizio è 
strettamente collegata all’attività di trasferimento delle informazioni al consumatore.  Le 
informazioni ricercate possono essere di tipo interno, legate all’esperienza individuale dei 
consumatori, e di tipo esterno in cui è l’ambiente circostante a fornire elementi utili alla 
valutazione delle alternative di acquisto. I contenuti di servizio sono diversi in funzione dei 
settori di appartenenza. La scelta (varietà) si concretizza attraverso la valutazione delle diverse 
alternative di acquisto. Può essere legata sia alla modificazione del suo sistema di preferenze sia 
alla molteplicità dei ruoli sociali che l’individuo è chiamato a svolgere. C’è una relazione diretta 
tra l’ampiezza dell’offerta di alternative di prodotto e le quantità acquistate.  
Dal punto di vista commerciale l’offerta di varietà può riguardare: 
-  le  categorie di prodotto  trattate, ovvero l’ampiezza dell’assortimento dei punti di vendita. 
L’aumento dell’ampiezza degli assortimenti dei punti di vendita risponde ad un duplice 
obiettivo. Da un lato la possibilità di concentrare i propri acquisti in un’unica superficie di 
vendita (risparmio di tempo), dall’altro l’opportunità di sfruttare l’interdipendenza delle 
domande parziali dei diversi prodotti soprattutto in considerazione degli effetti delle politiche di 
pricing di breve periodo; - i formati di punto vendita. Il consumatore, oltre che manifestare un 
bisogno di scelta e di varietà con riferimento ai prodotti acquistati, tende a frequentare diverse 
tipologie di punti di vendita per l’acquisto degli stessi prodotti: 
- il livello dei prezzi, attraverso la presentazione di un assortimento che tende ad offrire prodotti 
appartenenti a differenti fasce di prezzo. 
- le alternative di prodotto, che sono definite dai diversi segmenti di consumo all’interno di una 
categoria merceologica. La numerosità dei segmenti di consumo definisce la varietà 
dell’assortimento e la possibilità di soddisfare i bisogni relativi alle diverse occasioni di 
consumo/utilizzo dei prodotti; 
- i media di comunicazione/relazione con il cliente
1.1.2 I beni di consumo banali e i beni problematici 
. Basti pensare al caso dei portali Internet dei 
distributori utilizzati sia come strumenti di supporto alle attività di fidelizzazione attraverso 
carte fedeltà sia come veri e propri media di comunicazione per le iniziative di micromarketing 
(ad esempio MediaWorld, Tesco etc.). 
In conclusione i fattori che influenzano l’atteggiamento del consumatore nei confronti delle 
diverse forme distributive sono molteplici e molteplici sono i punti di osservazione. 
Di fronte a questi opposti e contrari valori, attribuiti anche dallo stesse figure di consumatori 
all’attività di acquisto, emerge la necessità di classificare i beni di consumo in due grandi 
categorie: quella dei “beni banali” o di largo consumo e quella che comprende i “beni 
problematici”. Dal punto di vista dell’atteggiamento manifestato dai consumatori in fase di 
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acquisto, i beni sono “banali” quando: 
a L’attività di acquisto assume significato routinario, anche perché sviluppata con una frequenza 
davvero molto elevata; 
b Il consumatore sceglie  prima il negozio e poi il prodotto/marca da acquistare; altamente 
specializzate nell’assortimento offerto. 
c L’acquirente è disposto a rinunciare al servizio di assistenza del distributore, manifestando 
quindi una forte propensione agli acquisti a libero servizio, pur di acquistare a prezzi più 
convenienti; 
d Le decisioni di consumo sono influenzate dall’attività di merchandising dei distributori, che 
tendono ad incentivare gli acquisti di impulso; 
e Il consumatore non è disposto ad investire risorse di tempo nell’acquisto di questi prodotti, 
acquisto che viene quindi concepito come un’attività necessaria da svolgersi con un approccio 
estremamente funzionale; 
f Il consumatore tende a preferire i negozi despecializzati (o multi-specializzati) con un 
assortimento ampio e tale da favorire la concentrazione degli acquisti. 
g L’aumento dei redditi delle famiglie ha infatti comportato la riduzione dell’utilità marginale 
della ricerca e della valutazione delle diverse alternative di prodotto/marca per i beni ad alta 
frequenza di acquisto e basso valore unitario. Su questa tendenza ha influito il consistente ed 
ampio sviluppo dei prodotti di marca ed il crescente grado di conoscenza degli stessi acquisito 
dai consumatori attraverso l’esperienza di consumo e in particolare dall’attività pubblicitaria. 
h La concentrazione degli acquisti non è un’esigenza valida per tutte le tipologie dei beni. 
Infatti, nell’ambito dei beni problematici l’elevata differenziazione dei prodotti ha determinato 
una crescita dell’utilità marginale dell’attività di ricerca, spingendo il consumatore a valutare 
con maggiore attenzione le diverse alternative di acquisto. 
Ci troviamo di fronte a beni problematici quando: 
i Si tratta di beni durevoli o semi-durevoli. 
j L’attività di acquisto non presenta un’alta frequenza e quindi non assume una connotazione 
tendenzialmente routinaria; 
k Il valore unitario dei prodotti oggetto di valutazione è elevato; 
l I prodotti hanno caratteristiche complesse, che rendono meno facile per il consumatore 
valutare l’effettiva differenza tra beni sostituti e, di conseguenza, risulta più difficile valutare 
la congruità dei diversi rapporti tra qualità e prezzi offerti; 
m  Le decisioni di consumo sono chiaramente segmentate e rese complesse da 
innumerevoli variabili (prezzo e qualità dei prodotti, caratteristiche socio-economiche e stili di 
vita degli acquirenti, ecc.); 
n L’acquisto tende ad essere più personalizzato rispetto ai beni “grocery” (di natura banale) e 
quindi a rispondere a stimoli caratterizzati da una maggiore componente di soggettività; 
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o Il consumatore di  norma sceglie, congiuntamente, marca e negozio ed attribuisce 
un’importanza decisiva ai fini della scelta al coefficiente di servizio offerto dal punto vendita; 
p I consumatori sono disposti ad investire tempo nell’attività di acquisto non solo per meglio 
valutare un’offerta decisamente differenziata, ma anche perché in questo caso tale operazione 
può essere considerata come un’attività in fondo gratificante ed appagante per chi la svolge; 
q Gli acquirenti tendono a preferire i negozi  ad alta specializzazione con un assortimento 
profondo. 
Quindi nel caso dei beni più banali (prodotti alimentari, bevande, articoli per la casa e per la 
persona) tende a privilegiare le economie di costo e di tempo e preferisce acquistare “tutto (o 
quasi) sotto un unico tetto”, ovvero propende per la concentrazione della spesa presso le grandi, 
moderne superfici di vendita con assortimenti despecializzati. Per contro, quando si tratta di 
acquistare dei prodotti di tipo più “problematico”, nei confronti dei quali sente il bisogno di 
assumere delle informazioni (non solo sul prezzo e la qualità, ma anche sulla modalità di 
funzionamento/utilizzo, la garanzia…) prima di decidere, ecco che il consumatore preferisce 
accedere alle strutture di vendita (magari piccole) ma altamente specializzate nell’assortimento 
offerto. In ogni modo, sebbene la distinzione tra beni banali e beni problematici sia importante 
per la descrizione del mercato di riferimento, in questa analisi distinguiamo principalmente tra 
grande “commercio al dettaglio alimentare” e “commercio al dettaglio non alimentare”. 
1.1.3 Il commercio al dettaglio alimentare- comparto GDO 
Il comparto alimentare ha visto una forte diffusione delle grandi superfici di vendita, che hanno 
acquisito via via le quote di mercato lasciate dall’uscita dal mercato di negozi di piccole 
dimensioni. La crescita della grande distribuzione ha modificato le strategie di vendita delle 
aziende commerciali causando un innalzamento di pressione competitiva (la diffusione di 
ipermercati ha causato una forte competizione tra supermercati). Molte imprese hanno così 
ricercato dei vantaggi competitivi offrendo un assortimento più ampio e completo in linea con 
l’orientamento del consumatore verso acquisti di largo consumo e l’introduzione di reparti con 
vendita assistita come la gastronomia o i prodotti freschi. Per quanto riguarda gli hard discount, 
questi hanno prevalentemente modificato il processo di acquisto verso una minore attenzione ai 
prodotti di marca e la ricerca di convenienza. Tali modificazioni hanno condotto i piccoli 
negozianti ad intervenire sui prezzi, i supermercati hanno agito non solo sui prezzi ma hanno 
potenziato molto l’assistenza alla vendita. Le imprese della distribuzione alimentare (grande e 
piccola) hanno così messo in atto strategie per affrontare la crisi di settore con interventi per 
aumentare la competitività e l’efficienza con la diffusione dei “gruppi di acquisto” e del 
processo di concentrazione tra imprese. Ad esempio sono cresciute le forme di alleanza 
strategica con partners internazionali come l’accordo tra Rinascente e Auchan, Carrefour e 
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Finiper, Esselunga – Enel, Sisa e Unes
A questi mutamenti della GDO, gli esercenti dei piccoli negozi rispondono con la creazione di 
Centri Commerciali naturali. Si assiste inoltre alla trasformazione di zone centrali, con il 
rafforzamento di aree commerciali intermedie, al potenziamento dei mercato rionali( a Pisa, il 
. Infine le dinamiche di sviluppo della rete distributiva 
alimentare appare legata fortemente alla nuova legge in materia di commercio che definisce 
anche regimi di autorizzazione per l’apertura di nuovi esercizi. Se facciamo un quadro del 
settore grocery nell’area toscana,  si  evidenzia  che questa area è molto avanzata in quanto 
nell’area fiorentina le imprese presenti, tra cui diverse aziende leader a livello nazionale, hanno 
seguito, raramente anticipando, le tendenze della domanda e le strategie delle imprese 
commerciali più innovative. E’ stato soltanto nell’ultimo decennio che nell’area metropolitana 
sono stati realizzati i primi ipermercati e i primi centri commerciali moderni, che integrano 
supermercato o ipermercato con punti vendita specializzati ed altri esercizi e servizi in strutture 
progettate, di aree di carico e scarico, ed una accessibilità, se non sempre ottimale, almeno 
studiata per non creare gravi problemi di congestione nelle situazioni di normalità. Innanzitutto, 
assistiamo ad una polarizzazione della Grande Distribuzione all’interno di nuovi (alcuni 
nuovissimi ed altri già esistenti) punti di attrazione (I Gigli, Lastra a Signa, e la piana di Sesto 
Fiorentino, Navacchio, ecc.). Nei quartieri di diverse città toscane si è realizzato il piano del 
commercio con l’apertura di diversi supermercati di quartiere, di negozi di vicinato e media 
distribuzione,  ed hanno coinvolto i  maggiori marchi (  COOP, Esselunga, Panorama, Lidl, 
Conad, e altri). Per i discount, vi è stata una consistente nascita e poi un declino della formula 
tradizionale alla tedesca, come vendita di prodotti non deperibili a basso prezzo (scatolame). Il 
declino è dipeso dalla mancanza di quartieri omogenei di famiglie a basso reddito e al peso che i 
prodotti freschi hanno nella spesa alimentare della famiglia italiana e toscana e dalla rincorsa 
dei supermercati con la linea dei “primi prezzi”. In ogni modo, sono sorti hard discount in 
particolare a marchio LIDL. L’unicità dei centri commerciali sta proprio nel fatto che sono un 
forte polo di attrazione commerciale. La tipologia del Centro Commerciale, abbastanza recente 
nel nostro panorama, si sta sempre più affermando come tipologia principe di attrazione 
commerciale. Non a caso, il Centro Commerciale -i Gigli- rappresenta il punto massimo di 
attrazione con una superficie di 68.000 mq di superficie, distribuita su due piani, è il più grande 
del Centro Italia, ospita un grande ipermercato (Panorama) e 16 attività trainanti fra le quali 
Mediaworld, Leroy Merlin, Zara, Coin, Oviesse, Universo Sport, H&M, Piazza Italia, Fnac e 
diverse medie superfici specializzate e un ampia galleria di negozi per un totale di 134 punti 
vendita, 17  ristoranti e oltre 6000 posti auto. Costituisce  cmq  un punto di riferimento per 
l’impegno architettonico, l’ampiezza dell’offerta merceologica e i numerosi servizi e punti di 
intrattenimento. Grazie forse ai nuovi insediamenti e alla concorrenza agguerrita, i prodotti 
appaiono a buon mercato, benché la presenza di iper e supermercati rimanga sotto la media 
nazionale, attestandosi a 182 metri quadri ogni mille abitanti.  
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mercato di via Pratale), e all'estensione delle zone turistiche del centro. Con la crescita della 
domanda generata dal turismo, in particolare quello di èlite e della popolazione con reddito 
medio alto, si è assistito ad una specializzazione di alcune zone centrali con punti vendita di 
famosi stilisti, antiquari, questo a Firenze e Siena, dove le firme della moda stanno sostituendo i 
negozi. Così la grande superficie alimentare è diventata un luogo di acquisto di prodotti finiti, 
quasi senza distinzione tra alimentare e non, prodotti da consumare “chiavi in mano”. Attori di 
questi cambiamenti sono  Coop e Esselunga e Panorama, la catena francese Carrefour, i 
discounter Penny Market,  Lidl,  Eurospin e Dico o misti come Penny. Quindi le imprese della 
Grande Distribuzione, identificate nello “zoccolo duro” della GDO, quali in Unicoop Firenze, 
Conad, Pam ed Esselunga hanno mantenuto il loro posizionamento, le strategie commerciali e 
l’organizzazione logistica e promozionale, puntando molto sulla fedeltà dei clienti e sulle offerte 
riservate. Conad si è estesa anche nel formato discount; Esselunga si è orientata nelle nuove 
realizzazioni verso la tipologia di centro commerciale di quartiere con supermercato, mentre 
Unicoop ha puntato sulle tipologie di ipermercato e di centro commerciale, oltre che sulle 
tradizionali formule di supermercato e di superette. 
1.1.4 Il commercio al dettaglio non alimentare-comparto GDO 
Rispetto al comparto non alimentare la ristrutturazione in Toscana è stata molto più articolata, 
visto che la rete commerciale è molto ampia e polverizzata composta da piccole e piccolissime 
imprese che operano spesso in unico esercizio commerciale. Le imprese del comparto sono 
spesso a conduzione familiare e quindi le strategie aziendali si basano prevalentemente ad 
esigenze di reddito che non su obiettivi di crescita dell’impresa. La specializzazione di prodotti 
comporta una forte assistenza alla vendita che viene soddisfatta spesso soltanto in piccoli punti 
vendita. Inoltre la piccola e media impresa risulta più funzionale alla vendita di prodotti di 
marca rispetto alla GDO. Infine è ancora basso il peso delle economie di scala in funzione alla 
scarsa diffusione di succursali e di organizzazione associative, imputabile soprattutto all’elevato 
grado di differenziazione dei prodotti. In ogni modo anche in questo comparto si sono verificati 
dei cambiamenti relativi a: 
  La crescente penetrazione delle grandi superfici specializzate; 
  La rivitalizzazione dei modelli di grande magazzino e magazzino popolare 
  (soprattutto da grandi catene nazionali); 
  La diffusione di piccole imprese in nicchie merceologiche; 
  Il successo di forme di integrazione verticale (il franchising) 
C’è una crescente penetrazione di grandi superfici in tutto il territorio toscano. Tale crescita si 
sta verificando soprattutto per alcuni settori, tra i quali il bricolage dove in Italia e in Toscana, 
soprattutto, stiamo assistendo adesso ad una forte crescita, a differenza di altri Paese europei 
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all’avanguardia in questo settore e rispetto a settori legati alle tecnologie (comparto 
elettrodomestici, hifi, Tv, cellulari). Le grandi superfici non alimentari stanno quindi assumendo 
lentamente uno spazio in crescita non solo per l’offerta e il servizio al cliente molto avanzato, 
ma anche perché, nella quasi esclusività dei casi, localizzate all’interno  di un centro 
commerciale ad alto afflusso di clientela dove diventano anche punti di intrattenimento dove 
passare del tempo libero. Il singolo negozio indipendente sta riducendo così la sua presenza 
favorendo la nascita di esercizi che fanno parte di organizzazione strutturate con una base fisica, 
come nei centri commerciali o con base commerciale come nei franchising. Possiamo delineare, 
più specificatamente, i cambiamenti avvenuti nel comparto “bricolage-fai da te” e nel comparto 
“Elettronica di consumo”. Nel settore di vendita di beni per la casa e per il tempo libero (fai da 
te e bricolage), la  situazione è stata caratterizzata da una forte arretratezza, dovuta alla 
mancanza di spazi adeguati, sia come dimensioni che come accessibilità, che queste attività 
richiedono. Alcune strutture di vendita sono partite in modo spontaneo, spesso dalla vendita di 
elettrodomestici, aggregando nel tempo altri locali, senza la possibilità di sviluppi organici, 
acquisendo una modernità particolare o integrando locali diversi fino a formare piccoli centri 
commerciali (es. Mercatone Uno). La forte concorrenza si è caratterizzata con l’arrivo nel polo 
del centro commerciale I Gigli di grandi superfici specializzate. Non a caso, all’interno del 
Centro Commerciale vi è una delle più grandi catene mondiali per gli articoli per il bricolage, 
edilizia, decorazione e giardinaggio con il marchio Leroy Merlin. Il Gruppo ha l’insegna Leroy 
Merlin per grandi superfici specializzate, l’insegna Bricocenter e Brico Io con Obi( gestita da 
Unicoop Firenze) per le superfici medie e infine l’insegna Bricoman (gruppo ADEO ) per l’hard 
discount. Anche la GDO alimentare, con gli ipermercati, da qualche anno, su alcune tipologie di 
prodotti crea concorrenza a questo comparto, soprattutto con vendite e promozioni stagionali. 
Probabilmente nell’area toscana sono aperti ancora spazi di concorrenza, dove alcune Province 
sono pressoché scoperte per questo comparto. Infine dobbiamo segnalare l’ entrata del gruppo 
svedese IKEA a Firenze che ha creato un successo e un afflusso inaspettato, portando a Firenze 
un nuovo modo di acquisto “fai da te” anche per un settore, quello dei mobili, nuovo a questa 
tipologia di vendita.. 
L’arrivo di Ikea ha creato una leggera concorrenza per questo settore solo per i comparti 
illuminazione, decorazione e mobili. La forte diffusione di prodotti di telecomunicazioni e 
dell’elettronica ha comportato la nascita e l’espansione di punti di vendita specializzati con 
iniziative nel campo di prodotti informatici e delle telecomunicazioni. Le catene nazionali che 
maggiormente presidiano il territorio fiorentino, per l’elettronica di consumo, sono la catena 
Euronics (prima Casa dello Sconto), Imperial ed Unieuro e la catena mondiale di Mediaworld la 
concorrenza è molto forte. 
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2  A) CARATTERISTICHE DEI PROCESSI E LORO 
ARTICOLAZIONE 
Di seguito, descriviamo il ciclo standard dei processi rappresentativi della Grande 
Distribuzione. Per quanto riguarda la differenziazione tra “grande distribuzione alimentare e 
non” questi due comparti, da un punto di vista di processi di lavoro, si differenziano a grandi 
linee soltanto nel processo di vendita. 
Il diagramma di Flusso macro dei processi della Grande Distribuzione alimentare e non è 
rappresentato da quattro processi principali (approvvigionamento, gestione del punto vendita, 
vendita e valutazione) a cui si aggiungono i processi di supporto trasversali a tutti gli altri. 
Ovviamente l’input iniziale del ciclo standard del processo della GDO alimentare e non è la 
definizione degli obiettivi strategici, che si differenziano nel comparto alimentare da quello non 
alimentare. 
Il processo logistico è descritto a parte perché pur rivestendo un ruolo importante nella GDO 
non è considerato come processo significativo all’interno di un punto vendita di un’impresa 
della GDO. 
2.1.1 Gli obiettivi strategici 
A livello generale, gli obiettivi strategici identificano le grandi direttrici attraverso le quali 
l’impresa intende perseguire (a medio-lungo termine) la propria mission. Tale input di processo 
è ovviamente presente in tutte le imprese e rappresenta, per quanto riguarda la strategia di un 
impresa della Grande Distribuzione, la scelta del settore merceologico (alimentare e non), la 
tipologia distributiva (ipermercato, grande superficie specializzata, ecc.), la scelta della 
localizzazione (centro città, periferie, all’interno di un centro commerciale) ed infine la scelta 
del target di riferimento. Sottolineiamo due aspetti che, per quanto scontati, non vanno 
dimenticati: la  notevole  differenziazione  legata  al comparto  GDO alimentare o  superfici 
specializzate e relativamente alla localizzazione tra superfici localizzate nei centri commerciali e 
non. 
Questo perché la localizzazione offre infatti una serie di vantaggi alle impresa che si trova in un 
centro commerciale tra i quali: appartenenza ad una stessa insegne (in un centro commerciale, 
tutti i negozi appartengono ad un Consorzio che ne regolamenta con uno Statuto la gestione), la 
possibilità di fare delle campagne pubblicitarie comuni, servizi collaterali (spettacoli, iniziative 
di intrattenimento, ecc,) e servizi di ristorazione. Inoltre, ad esempio ai Gigli, la presenza di 
insegne definite “attività trainanti” quali Pam, Leroy Merlin, Mediaworld, ecc, o Coop, Obi a 
Navacchio favoriscono l’afflusso dei clienti anche ai piccoli punti vendita presenti nella galleria. 
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Infine, relativamente al target di clienti i clienti, “tipo” di una GDO alimentare e non sono nel 
tempo differenziati: non solo le famiglie, ma le imprese offrono servizi e prodotti anche per i 
single, i giovani, le donne, ecc. 
In particolare dobbiamo sottolineare che la forte concorrenza del mercato ha visto modificarsi 
continuamente le strategie e quindi gli obiettivi strategici delle imprese della GDO, tra questi 
possiamo elencare sinteticamente alcuni trend: 
-la personalizzazione: a parte una necessaria riflessione sul prezzo e sull’efficacia delle leve 
promozionali, molti punti vendita stanno ripensando la loro capacità di attrazione in funzione 
alla loro identità. Relativamente alla GDO alimentare,  la definizione di una reale 
differenziazione tra le insegne e i formati richiede un intenso lavoro sul fronte della 
personalizzazione degli assortimenti. Alcune catene stanno lavorando con i principali fornitori 
per mettere a punto, nei diversi segmenti e per concept di vendita, personalizzazioni esclusive di 
prodotto. Ad es. Carrefour ha adottato l’approccio masse de marge  ossia inserire sui propri 
scaffali merceologie in esclusiva, in formati di packaging diversi rispetto ai competitors, anche 
Pam ha realizzato,  operazioni promozionali per privilegiare le scorte con format particolari e 
specifici, personalizzati in riferimento al momento aziendale. Ovviamente, per la GDO non 
alimentare, il “trend” di specializzazione è il core stesso e quindi la strategia principale di 
vendita e  probabilmente la motivazione stessa del forte trend di crescita di superfici 
specializzate. Come già delineato nel paragrafo della descrizione del mercato, il segmento del 
bricolage e dell’elettronica è in forte sviluppo in tutta la Toscana. 
-la segmentazione: un altro fronte sul quale le imprese commerciali concentrano la propria 
attenzione riguarda la definizione di esposizioni che, oltre a rendere più evidente il riferimento 
alla categoria e alla famiglia merceologica (come bolliti, da grigliare, pronto cuoci nelle carni; 
piselli, patate, minestroni, pizze, snack nei surgelati; vini e superalcolici), evidenzino il target di 
consumo da colpire (bambino, salute, ecc,). Questo processo avviene sia nell’alimentare che nel 
non alimentare. 
Un’ultima caratteristica di tipo organizzativo riguarda il forte accentramento che normalmente 
è proprio delle imprese di distribuzione moderna. Ciò è dovuto ad esigenze di economie di scala 
e di uniformità di immagine ma è ragionevole ritenere che in parte sia attribuibile al fatto che la 
corretta gestione del negozio richiede capacità molto sofisticate e non disponibili, almeno per 
quanto riguarda il capitale umano, in modo diffuso. Pertanto, tutte le funzioni chiave vengono 
direttamente gestite dalla Sede Centrale, mentre ai punti vendita ed al centro di distribuzione 
(Ce.Di.) sono affidati solo compiti di natura operativa. Molto spesso le grandi imprese 
manifatturiere sono disponibili a fornire prodotti privi della loro marca, a condizione, 
ovviamente,  che i quantitativi siano accettabili. In questi casi, non cambia tanto la qualità 
intrinseca del prodotto, quanto, piuttosto, mutano alcune delle caratteristiche accessorie, come 
ad esempio il tipo di confezionamento, che può incidere per certe linee di prodotto (biscotti, 
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merendine, etc.), anche per il 40% del costo totale della fabbricazione. Solo per quanto riguarda 
l’ipermercato, dati i volumi di fatturato elevati, è necessario creare un’autonoma organizzazione 
ad hoc per ogni negozio. 
2.1.2 Il processo di Logistica 
La logistica nella GDO è tutto l’insieme delle attività che stanno a monte dei punti vendita e 
che consentono il loro approvvigionamento (viene in genere esclusa, quindi, la logistica interna 
ai punti vendita). Prevede fasi quali il ricevimento delle merci,  lo stoccaggio, la 
preparazione/selezione, il carico, il trasporto  e la consegna al punto vendita. Anche per le 
imprese della GDO non alimentare, il processo di Logistica è presente soltanto tra il 15-20% 
(con consegne dal magazzino spesso con sede in nord Italia o all’estero) , infatti per circa l’80% 
la consegna delle merci avviene direttamente dal fornitore. 
La logistica nella catene di distribuzione è caratterizzata da flussi che dalla produzione arriva ai 
punti vendita (presso cui si approvvigiona il consumatore) che raramente possono essere diretti 
(dal produttore al supermercato) ma che in genere avvengono per il tramite di centri di 
distribuzione (Ce.Di.) o anche di piattaforme logistiche. Spesso queste strutture intermedie sono 
gestite da soggetti terzi (chiamate anche «terze parti logistiche») che, in genere, consistono in 
società cooperative. Questo in virtù della tendenza alla specializzazione delle imprese coinvolte 
nella catena ma anche di altri fattori, quale il costo del lavoro (CASADO MELMOSA, 2007). 
La logistica impone di  lavorare sull’efficienza (essere meno costosi dei concorrenti) e sulla 
differenziazione (riuscire ad offrire servizi e prodotti differenti rispetto ai concorrenti). Ciò è 
possibile con un difficile equilibrio da ricercare tra costi e livelli di servizio
Le attività che vengono in genere terziarizzate sono quelle della preparazione della merce 
. I costi diretti nella 
logistica della GDO sono rappresentati dal personale (che rappresenta poco più del 50% dei 
costi diretti) e dai trasporti (poco meno del 50%). A questi si affiancano costi (o anche risparmi) 
derivati in base all’ottimizzazione o meno dei rapporti con i produttori, a sconti, ecc. Il livello di 
servizio, invece, è caratterizzato dal numero e dalla puntualità delle consegne, dalla percentuale 
degli inevasi, dal lead-time (tempo che intercorre tra l’ordine e l’arrivo della merce), dalla 
varietà dell’assortimento, ecc. Negli ultimi anni sono inoltre sempre più richiesti dei nuovi 
servizi come la tracciabilità dei prodotti ed una serie di informazioni aggiuntive sulla merce. 
La logistica incide in una misura variabile tra il 3 ed il 5% sul fatturato dei Ce.Di. (i dati citati 
sono ricavati dal benchmarking che la società di consulenza Di.Tech ha fatto su suoi clienti). È 
da notare che questo costo è abbastanza costante negli ultimi anni. La terziarizzazione delle 
attività, avvenuta in molti casi ed in genere a favore di società cooperative, pare quindi avere 
inciso in modo limitato sul costo complessivo. In questo senso l’esternalizzazione pare non aver 
inciso tanto sui costi quanto sulla flessibilità delle aziende. 
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(picking). Si tratta  delle  fasi più impegnative a livello di tempo e di gestione ed in cui la 
manodopera incide in modo significativo. In particolare, per alcune tipologie di prodotti, come i 
surgelati, particolarmente complicate da gestire e per le quali occorrono investimenti 
significativi anche per quantità limitate di prodotto, tutta la catena distributiva è terziarizzata. Se 
le aziende di distribuzione terziarizzano in genere il 70% dell’attività, l’attività di controllo del 
processo, come una sorta di regia della distribuzione, non viene tendenzialmente mai 
esternalizzata.  
Proseguendo con le scelte organizzative, queste sono orientate alla razionalizzazione dei 
network (magazzini più vicini possibili ai punti vendita, per esempio, per limitare i costi del 
trasporto), alla ricerca continua di ottimizzazione del processo (consegne promiscue di diverse 
merci in modo da limitare i viaggi, sinergie con i fornitori, utilizzo di transit point, ecc.) e alla 
reverse logistics (la gestione dei resi, dei vuoti, degli imballaggi, ecc). 
La  logistica nella GDO ha proprie caratteristiche peculiari. Innanzitutto, la tendenziale 
omogeneità delle consegne (con la possibilità di programmarle e strutturare una organizzazione 
adeguata) e la concentrazione geografica delle consegne consentono costi logistici minori. 
All’interno della logistica nella GDO, inoltre, una differenziazione va fatta tra distribuzione 
rivolta a punti vendita di proprietà dell’azienda di distribuzione o meno (franchising). Infatti 
presso punti vendita di proprietà è possibile realizzare delle ottimizzazioni specifiche (per 
esempio, evitare le operazioni di peso di determinati prodotti come i salumi, computando ai 
punti vendita non il peso del singolo prodotto ma un peso medio per prodotto). La preparazione 
della merce, poi, è diversa se l’attività viene fatta per un solo cliente (in questo caso è 
tendenzialmente omogenea) o per diversi clienti (sono in genere richiesti standard di servizio 
diversi). Altre particolarità della logistica nella GDO, comportanti un aumento dei costi, sono: il 
maggiore assortimento richiesto, la gestione della tracciabilità e delle scadenze, l’incidenza 
delle promozioni (prodotti, diversi di volta in volta, movimentati esclusivamente per il 
determinato periodo della promozione) e della stagionalità (prodotti venduti solo in determinati 
periodi dell’anno). 
Tra le grandi aziende della GDO alimentare possiamo identificare la presenza del processo 
“Logistica” per l’azienda Unicoop Firenze che ha un magazzino centrale che consegna le merci 
nei vari Punti vendita (anche se anche in questo caso non copre comunque il 100% delle 
consegne) ed è motivata dalla presenza di numerosi punti vendita in tutto il territorio di varie 
Province toscane che ha reso necessario un magazzino centrale. Anche nella GDO si tende a 
realizzare per quanto possibile il just in time distributivo. Non sempre tuttavia gli esperimenti in 
questo campo sono positivi: il just in time richiede una condivisione di informazioni strategiche 
e una modifica della cultura organizzativa che non tutte le aziende sono pronte a recepire. 
In questo contesto l’utilizzo delle nuove tecnologie(RIFD, sistemi  informatici  per il 
monitoraggio  adattati alle specifiche realtà) è fondamentale. Da sistemi operativi molto 
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strutturati si sta passando a sistemi che richiedono un minore investimento in termini di 
hardware e software. Inoltre, se in passato si tendeva a vendere un prodotto informatico (una 
licenza), ora si tende a vendere un servizio informatico disponibile a richiesta dell’utilizzatore. 
Importante è il ruolo dei portali internet dove può avvenire l’incrocio in tempo reale tra 
domanda ed offerta (ordini dai punti vendita) e lo scambio di tutta una serie di informazioni tra 
tutti gli attori coinvolti nella catena. Tra le ultime innovazioni: l’utilizzo di tecnologie Wi-Fi, 
strumenti a riconoscimento vocale, l’utilizzo di targhette elettroniche intelligenti (RFID) che 
non necessitano di batterie e che contengono tutti i dati che si vogliono conoscere del prodotto. 
Questi strumenti semplificano il picking, la gestione delle scorte, la tracciabilità dei prodotti e, 
soprattutto laddove sono di semplice utilizzo per tutti, consentono una crescita molto 
significativa della produttività del lavoro. 
Il settore, quindi, anche con l’utilizzo delle nuove tecnologie, si muove nell’ottica di sviluppare 
una logistica sempre più integrata che riesca a coniugare minori costi e, allo stesso tempo, 
maggiore qualità del servizio. In Fase di sperimentazione vi sono alcuni progetti che prevedono 
la condivisione dei trasporti per la GDO. 
Focus il Category Manager 
Un ruolo centrale nel quartier generale delle aziende di grandi dimensioni è svolto dal category 
manager, vale a dire il professionista che sovrintende le politiche di gestione dei prodotti 
all’interno dei punti vendita. Ha il compito di suddividere i prodotti in categorie corrispondenti 
alle fasce di utenti per ottimizzare promozione, disposizione e vendita dei prodotti. Gli viene 
affidata una linea di prodotti, con il compito di valorizzarla attraverso una serie di fasi che 
vanno dal rapporto con i fornitori, al controllo e pianificazione degli assortimenti, alle 
promozioni, alla disposizione delle merci in modo che siano ben visibili agli occhi dei 
consumatori, fino al controllo e alla verifica delle performance dei prodotti, all’analisi dei dati 
del trend di vendita dei vari prodotti. Si tratta fondamentale di un’attività di relazione. 
2.1.3 Approvvigionamento 
Introduzione 
Tradizionalmente la gestione dell’approvvigionamento ruota intorno a due elementi cardine, il 
magazzino o  “centro di distribuzione” (Ce.Di.) ed i “punti vendita”. Gran parte dei 
rifornimenti, infatti arrivano al Ce.Di., che svolge funzione di stoccaggio e di preparazione delle 
referenze destinate alla vendita in tutta la rete dei supermercati, delle superette  e, in certa 
misura, degli ipermercati e dei discount. 
La centralità dei Ce.Di. è tale che di fatto essa condiziona la localizzazione territoriale delle 
imprese di distribuzione moderna, le quali sono tutte aziende a diffusione regionale ad esempio 
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per quanto riguarda la Conad, Ce.Di. Puglia, Ce.Di. Lombardia, etc. Senza un numero adeguato 
di negozi, infatti, un Ce.Di. rappresenta un investimento antieconomico ed è indispensabile 
“allungare” oltre certi limiti i collegamenti logistici tra magazzino e punti vendita. Per questo, la 
tendenza è quella di muoversi in un’area che trova il suo fulcro proprio in un magazzino 
adeguato. In sostanza, entrare con poche aperture in un territorio nuovo lontano dal proprio 
Ce.Di. si traduce necessariamente in anni di perdite, rappresentate o da un costo dei trasporti 
non competitivo o da un eccesso di investimento in un nuovo Ce. Di. sovradimensionato 
rispetto ad un volume d’affari servito. Si deve tenere conto, inoltre, che esistono dei vincoli 
pesanti per l’apertura di nuovi punti vendita, soprattutto se di dimensioni elevate, e questo 
comporta che sia estremamente difficile raggiungere in tempi brevi la soglia minima di negozi 
necessari per arrivare ad un efficiente utilizzo del magazzino centrale. 
Accanto a quello del Ce.Di., deve essere sottolineato il rilievo del punto vendita, che riveste un 
ruolo centrale sotto ogni punto di vista. Nel negozio, infatti, si realizza quello che è stato 
definito “momento della verità”, cioè l’incontro tra cliente ed impresa. Tutto il resto non è altro 
che back-office. Il soddisfacimento del consumatore, quindi, dipende da quell’impressione 
cruciale, che questi si forma girando intorno a reparti, casse. Il punto vendita, inoltre, è l’occhio 
dell’azienda sul mercato ed è il luogo fisico, nel quale si misura il grado di successo 
dell’impresa, dove si ha il riscontro del gradimento o meno delle innovazioni introdotte, 
l’ambito in cui si misura in modo inconfutabile l’efficacia delle proprie politiche di prezzo e di 
immagine. È chiaro, quindi, che le tecnologie produttive, di marketing e di layout di ogni 
impresa di distribuzione vertono essenzialmente sul punto vendita, la cui organizzazione e le 
modalità di prestazione di servizio adottate contribuiscono in misura determinante al successo di 
mercato e condizionano quindi profondamente l’articolazione logistica dell’impresa. Si pensi, 
ad esempio, che per i discount vengono di regola previsti Ce.Di ed addetti acquisti distinti 
rispetto a quelli degli ipermercati per la gestione dei supermercati. Questo perché in termini di 
qualità, rotazione e numero di referenze servite lo standard adottato in un discount è molto 
diverso rispetto a quanto seguito nei supermercati, come differenti sono le modalità di selezione 
e contrattazione commerciale, anche se non di rado il fornitore è il medesimo. In generale, poi, i 
punti vendita rappresentano oltre il 50% degli oneri di un’impresa di grande distribuzione, al 
netto del costo del venduto, ed è quindi ovvio che su di essi, anche solo per questo, si concentri 
l’attenzione della direzione. 
2.1.3 - a.  Approvvigionamento del Punto di Vendita (PDV) 
Il processo di approvvigionamento identifica l’insieme delle attività relative all’acquisto dei 
prodotti (qualità, ampiezza e profondità dell’assortimento –  numero di referenze gestite). 
Ovviamente, i prodotti e le referenze sono molto differenziate tra l’alimentare e il non. 
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Relativamente al processo di approvvigionamento all’interno di un impresa della GDO ci sono 
diverse modalità organizzative “standard”, possono prevedere: 
Che la direzione centrale acquisti seleziona i fornitori e, in filiale, nella persona del direttore di 
negozio con la collaborazione dei responsabili di settore si coordinano gli assortimenti da 
effettuare. Il fornitore quindi viene definito nella sede centrale ma la trattativa avviene nel punto 
vendita (PDV). 
Un’altra tipologia di modalità organizzative presente in aziende poco gerarchiche prevede che 
la Centrale Acquisti compri direttamente dal fornitore e successivamente questa confronti le 
proprie scelte con i capi settori del reparto di riferimento. In particolare è il capo prodotto/buyer 
che costruisce la gamma (scegliendo i fornitori, la strategia commerciale, la politica dei prezzi, 
ecc.) e la propone al capo settore dei vari negozi. Gli ordini partono dal negozio nella persona 
del capo settore del negozio con i consiglieri di vendita. Tale processo presenta delle criticità: la 
criticità è soprattutto relativa alla selezione della gamma  soprattutto se estesa(ampia) e 
profonda. Per profondità s’intende la capacità di soddisfare con più prodotti lo stesso bisogno, 
mentre per ampiezza s’intende la capacità del prodotto di allargarsi (ad es. per lo spazzolino vi 
sono varie tipologie, quello normale e quello elettrico, ecc.). La criticità riguarda soprattutto la 
possibilità di rottura di stock, poiché vi sono tra i molti prodotti di gamma teorica alcuni che 
dovrebbero essere sempre presenti in negozio ed altri acquistabili su richiesta, e quindi è alta la 
possibilità di non avere il prodotto in negozio è molto alta. Questo accade anche perché l’80% 
dell’approvvigionamento avviene direttamente dal fornitore giacchè non vi è la possibilità di 
fare magazzino. Un ruolo chiave quindi in questo processo lo assume il personale coinvolto, in 
quanto, pur avendo un sistema di approvvigionamento informatico che elabora i bisogni, questo 
deve essere gestito dal personale con estrema flessibilità. 
Altra modalità organizzativa  piuttosto standardizzata in molte aziende GDO prevede che la 
direzione centrale, a livello nazionale, selezioni i fornitori; poi ogni ipermercato può reperire 
autonomamente dei fornitori a livello locale che vengono proposti alla direzione centrale dal 
capo area in accordo con il direttore di negozio. Tale processo, nel comparto alimentare, non 
presenta delle particolari criticità. 
FASI DEL PROCESSO DI APPROVVIGIONAMENTO: 
1.  Politiche di assortimento: Rappresentano  l’input  per la fase degli acquisti (acquistare 
referenze che consentano all’impresa buoni margini effettivi; assicurarsi che quanto preso 
permetta all’impresa di conseguire flussi di cassa significativi). Sono basate su alcuni 
elementi fondamentali che costituiscono le unità operative necessarie per la costituzione di 
un assortimento e definiscono in modo quantitativo i prodotti che i compratori decidono di 
acquistare.  Si devono interpretare e realizzare le politiche di assortimento definite dalla 
Direzione Generale per quanto riguarda la qualità, gli standard, le fasce di prezzo ecc. Il 
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sistema professionale coinvolto in questa fase è principalmente la Direzione Vendite o la 
Centrale Acquisti (con i vari responsabili degli acquisti, assortimento e compratori), inoltre 
per la GDO alimentare intervengono in questa fase anche i Capi Area. 
2.  Reperimento e selezione dei fornitori: è la fase della selezione degli articoli e dei fornitori 
in coerenza con le strategie aziendali e trasmissione delle informazioni riguardanti le 
tendenze e le condizioni di mercato.  Determinazione delle fonti di approvvigionamento, 
reperimento delle informazioni necessarie alla formazione del personale addetto alla vendita 
(per quanto riguarda la conoscenza del prodotto). Il sistema professionale  coinvolto in 
questa fase è principalmente la Direzione Vendite o la Centrale Acquisti. Inoltre per la GDO 
alimentare intervengono in questa fase anche i Capi Area e per la GDO non alimentare, in 
un’organizzazione molto flessibile e meno gerarchica, anche i consiglieri di vendita (addetti). 
3.  Definizione budget/obiettivi:  è la fase di definizione del budget della Divisione e dei 
relativi obiettivi. Il sistema professionale  coinvolto in questa fase è principalmente la 
Direzione Vendite o la Centrale Acquisti. Inoltre per la GDO alimentare intervengono in 
questa fase anche i Capi Area. 
4.  Coordinamento assortimenti:  è la fase di definizione e coordinamento generale degli 
assortimenti divisionali tramite il coordinamento merceologico e delle tendenze oltre che del 
ricarico. Creazione e gestione, in collaborazione con la gestione amministrativa, di un 
sistema di controllo merci che consenta di fornire una base per la pianificazione delle 
giacenze e degli acquisti, assistenza ai vari reparti nella programmazione e nello svolgimento 
dei singoli piani di acquisto. Il sistema professionale coinvolto in questa fase è per la GDO 
alimentare principalmente la Direzione Vendite del Punto Vendita, per la GDO non 
alimentare, intervengono in questa fase il Capo Prodotto o Capo Settore o il Direttore del 
Punto Vendita e i Responsabili dei vari settori. 
5.  Acquisto assortimento: è l’output del processo di approvvigionamento. 
L’attività di controllo del processo è di competenza del punto vendita. La struttura organizzativa 
centrale ha prevalentemente un ruolo di definizione dei capitolati d’acquisto con i fornitori o 
spesso di semplice referenziamento e di proposta degli assortimenti ai punti vendita, i quali 
scelgono poi autonomamente l’assortimento, data una base minima comune. 
2.1.4 La Gestione del Punto Vendita 
Il processo di gestione del punto vendita: visto l’assenza del processo Logistica (nel circa 80% 
dei casi), il processo di gestione dei punti vendita diviene significativo sia per le imprese della 
GDO alimentare che non. Tale processo identifica l’insieme delle attività, di rifornimento degli 
scaffali (dal ricevimento articoli ordinati, al controllo e messa a scaffale con predisposizione 
delle vetrine e del layout). 
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Relativamente al processo di gestione del punto vendita per il comparto GDO alimentare questo 
avviene  secondo la seguente modalità organizzativa: le merci vengono consegnate al punto 
vendita e il capo reparto e/o il magazziniere ricevono e controllano le merci nel rispetto 
dell’ordine effettuato; il magazziniere effettua lo stoccaggio in riserva, mentre l’addetto 
movimenta la merce in corsia e rifornisce gli scaffali. Gli ordini vengono effettuati dal 
caporeparto affiancato, all’occorrenza da una segretaria di area (tale figura professionale è una 
particolarità di Pam poiché, ad esempio, Carrefour effettua gli ordini tramite un sistema 
centralizzato e non di aree). 
Relativamente al processo di gestione del punto vendita per il comparto GDO non alimentare in 
superfici  specializzate  questo avviene secondo la seguente modalità organizzativa: il 
ricevimento delle merci è effettuato dagli addetti di ricevimento merci e da un responsabile che 
controlla che la merce sia conforme a quanto ordinato ed entra poi nella disponibilità dl 
consigliere di vendita che gestisce la movimentazione a corsia, la messa a scaffale e la vendita. 
Le criticità del processo di gestione del P.V.: un elemento che contribuisce a rendere complesso 
il processo di gestione è costituito dalla notevole variazione di intensità nel servizio 
commerciale. L’afflusso orario dei clienti è variabile nel corso della giornata, quello giornaliero 
varia nei diversi giorni della settimana, così come quello mensile varia nel corso dell’anno. Tali 
variazioni comportano variazioni nel livello di utilizzo del personale  in tutte le principali 
attività: riallestimento dell’esposizione, ritiro degli imballaggi delle merci esposte, riordino e 
sistemazione dei carrelli e aperture delle casse
-FASI DEL PROCESSO DI GESTIONE DEL PUNTO VENDITA:  
. Inoltre, l’orario di apertura di un P.V. della 
GDO, comporta orari continuati e prolungati alle ore serali con un’estensione temporale 
complessiva ben superiore all’orario di lavoro normale. La continuità del servizio può essere 
assicurata, di norma lo è, mediante l’occupazione stagionale e l’adozione di turni variabili nei 
giorni, nelle settimane e nei mesi con un livello consistente di lavoratori part-time e turni a 
rotazione. 
1.  Consegna al punto vendita del riordino: è la fase di consegna al punto vendita della merce 
messa in riordino in conformità con le previsioni di vendita,  calcolata sulla base della 
disponibilità delle giacenze di merce, delle previsioni di vendita, degli indici di rotazione e 
dei tempi di consegna, rappresenta l’input del processo di gestione del punto vendita. 
2.  Ricevimento merci e controllo: è la fase di ricezione della merce dal fornitore. Controllo 
della merce in relazione all’ordine effettuato, verifica del corretto confezionamento e 
dell’integrità dei prodotti per le eventuali restituzioni ai fornitori. Il sistema professionale 
coinvolto in questa fase è il Responsabile del magazzino e gli addetti al ricevimento merci. 
Solo per la GDO alimentare può intervenire in questa fase anche il caporeparto. 
3.  Stoccaggio in riserva: è la fase di collocazione delle merci che hanno superato il controllo 
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in apposite aree di stoccaggio in base alla loro referenza. Il sistema professionale coinvolto 
in questa fase sono i magazzinieri. Solo per la GDO non alimentare (in organizzazione molto 
flessibili, anche i consiglieri di vendita-addetti). 
4.  Movimentazione e messa a scaffale/rifornimento banchi: è la fase del prelevamento dalla 
zona di stoccaggio della merce destinata alla vendita in quantità necessaria a ripristinare a 
banco le quantità vendute. Applicazione delle placche antifurto. Trasferimento nell’area di 
vendita della merce prelevata utilizzando l’attrezzatura prevista e collocandola in posizione 
tale da facilitare il rifornimento. Apertura degli imballaggi dove sono contenuti i prodotti. 
Collocazione del prodotto a banco, rispettando lo spazio assegnato e gli standard di 
presentazione (per i prodotti alimentari vengono verificate le date di scadenza e messe in 
prima fila le rimanenze del precedente rifornimento, in modo da non farle scadere). Pulizia e 
rimozione dei cartoni / imballaggi dove era contenuta la merce. Attività che agiscono sul 
layout merceologico e sulle strutture espositive (allestimenti particolari – box - vendite a 
tema,promozionali, stagionali), allestimento pubblicità dei vari reparti (in collaborazione con 
l’ufficio promozioni e vendite), ideazione ipotesi e definizione di display per assicurare il 
massimo delle vendite e del profitto. Il sistema professionale  coinvolto in questa fase 
comprende i capi reparto, gli addetti vendita al reparto e gli addetti alle pulizie e, solo per la 
GDO non alimentare (in organizzazione molto flessibili)  anche i consiglieri di vendita 
(addetti). 
5.  Bene in vendita: è l’output del processo di gestione del punto vendita 
2.1.5 L’Attività di Vendita 
Il processo di vendita rappresenta il “fulcro” del processo lavorativo di un’impresa commerciale 
ed insieme al processo di gestione del punto vendita rappresentano i processi più critici per 
un’azienda indipendentemente dal comparto di appartenenza (alimentare e non). In particolare, 
identifica l’insieme delle attività orientate a procurare i mezzi mediante i quali i compratori 
possono acquistare il prodotto e sono indotti a farlo, quali la promozione delle offerte e 
l’assistenza al cliente. L’unica fase del processo che differenzia i due comparti è la Fase di 
preparazione dei prodotti alimentari presente nel comparto alimentare e assente, ovviamente, nel 
comparto non alimentare. 
Relativamente al processo di vendita per il comparto GDO alimentare questo avviene secondo 
una modalità organizzativa piuttosto tradizionale che segue l’organizzazione per aree e reparti 
merceologici. Vi sono i capi settore/area che sono responsabili di un’area merceologica, quali 
drogheria o grocery, freschi, bazar pesante (tv, hifi, informatica, ecc,), bazar leggero 
(cancelleria, giocattoli, ecc,), tessile, casse e servizi generali. Poi le aree, ad esempio il tessile si 
possono suddividere in reparti, come uomo, bambino, intimo, intimo uomo, ecc. coordinato da 
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un caporeparto per uno o più reparti. Le criticità  relative a  questo processo sono 
sostanzialmente relative al reperimento  e alla gestione di personale,  alcuni di difficile 
reperimento quali il macellaio, fornaio, gastronomo, addetto ortofrutta e pescheria e comunque 
in generale gli addetti vendita. Infine vi sono dei trend relativi ai consumi che condizionano le 
scelte di alcuni prodotti e l’organizzazione stessa dei reparti, tali tendenze possono condizionare 
fortemente i processi di gestione e vendita rendendoli piuttosto critici, poiché si richiedono 
molto velocemente dei rapidi cambiamenti relativi all’offerta di particolari prodotti e servizi. Ad 
esempio relativamente alla ristorazione, molti punti vendita stanno inserendo o lo hanno fatto 
spazi “ad hoc” con cucine a vista in grado di “sfornare” veri e propri menù per tutte le esigenze 
senza dimenticare le specialità etniche. L’area freschi, una delle più importanti per la redditività 
dei punti vendita, presenta delle criticità per la diminuzione dei consumi soprattutto per carne e 
ortofrutta dove i prezzi sono percepiti dai consumatori ancora troppo alti. In linea con questo 
trend, si sottolinea il successo dei prodotti self- service e take away per i salumi grazie anche ad 
alcune aziende che hanno proposto prodotti con elevato contenuto di servizio (con abbinamenti 
con referenze complementari) e proponendo soluzioni efficaci di packaging in grado di 
migliorare l’impatto e il vissuto di questi articoli nella percezione del consumatore. Tutto ciò a 
svantaggio del banco assistito. Anche i prodotti surgelati riscontrano un ottimo andamento, 
trainati dai piatti pronti sempre in crescita negli ultimi anni. 
Relativamente al processo di vendita per il comparto GDO non alimentare in superfici 
specializzate  questo avviene secondo una modalità organizzativa piuttosto tradizionale che 
segue l’organizzazione per settori e reparti merceologici. L’organizzazione del lavoro all’interno 
di un punto vendita -  settore elettronica di consumo-  presuppone: area direzione e un’area 
magazzino e casse e i settori, 5 nella media, relativi al Bianco, New technology, servizi telefonia 
e  supporti, visual e home entertainment che rispondono ognuno ad un capo settore; 
successivamente ogni settore si suddivide in reparti con il coordinamento di un capo reparto. 
Relativamente al comparto GDO non alimentare-  comparto bricolage-  l’organizzazione  è 
abbastanza simile. 
Le differenze, di solito, sono relative al numero dei capi settori, ce n’è comunque sempre uno 
per il settore commercio che comprende tutti i vari reparti e il capo settore servizi e gestione che 
supervisiona le casse (ma non sempre) e i servizi generali. Le criticità relative a questo processo 
sono sostanzialmente relative al reperimento e alla gestione di personale, figure quali il 
caporeparto, alcuni capi settore e comunque in generale gli addetti vendita, non sempre sono di 
facile reperimento, in quanto mancano soggetti formati in merito. 
-FASI DEL PROCESSO DI VENDITA: 
0.  Bene in vendita: Il bene posto in vendita rappresenta l’input del processo di vendita. 
1.  Preparazione dei prodotti alimentari: Tale fase è presente solo nel processo del comparto 
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alimentare. Tale fase è la preparazione in loco dei generi alimentari da porre in vendita 
(prodotti da forno (pane, dolci ecc), rosticceria  (polli arrosto), prodotti di macelleria “cucina 
pronta” (spiedini, arista ecc. prodotti già drogati) ecc. Il sistema professionale  coinvolto in 
questa fase sono il fornaio, il pasticcere, gastronomo, il macellaio, l’addetto pescheria e 
ortofrutta. 
2.  Realizzazione/preparazione articoli GDO specializzata: Tale fase è presente di solito solo 
nel processo del comparto non alimentare. Tale fase consiste nella preparazione e 
realizzazione in loco di articoli su richiesta del cliente (ad esempio cornici, legno a 
metraggio, ecc.). 
3.  Attività di vendita/assistenza al cliente: Tale fase rappresenta la mera attività di vendita e 
di assistenza specialistica alla clientela nella scelta dei prodotti. Informazione al 
consumatore, manutenzione ordinaria del reparto nonché attività di vendita innovative (e-
commerce). Il sistema professionale coinvolto in questa fase sono gli addetti vendita e lo 
specialista di prodotto (nella GDO non alimentare specializzata). Sono gli addetti il fulcro di 
tale processo. Svolgono attività di manutenzione dei prodotti, del rifornimento e della 
sistemazione dei reparti e delle riserve, nonché i conteggi e gli inventari periodici. Hanno 
inoltre l’importante ruolo di essere a contatto con la clientela e dispongono, per questo, di 
una serie di informazioni importanti sul suo atteggiamento. Sono inoltre gli operatori del 
merchandising (sotto le direttive del loro superiore) tramite la trasmissione degli ordini, la 
sorveglianza degli stock, il ricevimento dei prodotti e la loro sistemazione nei reparti. 
4.  Attività d’informazione e servizi: è la fase che rappresenta le attività di informazione al 
consumatore, gestione resi e reclami ed eventuali informazioni ed erogazione finanziamenti 
per l’acquisto. Il sistema professionale  coinvolto in questa fase sono, per la GDO 
alimentare, gli addetti al box informazioni e gli addetti vendita, il ruolo di responsabile del 
centro servizi  (sono una figura che non è presente nella  GDO alimentare) di solito 
sovrintendono a tale ruolo il caporeparto casse e/o a rotazione gli altri caporeparti o 
caposettori. 
5.  Attività di cassa: è la fase che rappresenta l’attività di registrazione della vendita mediante 
la strumentazione apposita, applicazione e registrazione delle forme di pagamento (contanti, 
assegno, carte di credito, bancomat, carte prepagate, buono sconto, buono acquisto, 
imbustamento merce acquistata). Il sistema professionale coinvolto in questa fase sono gli 
addetti alle casse o hostess cassa. Essi svolgono un’attività semplice, ma stressante e il modo 
in cui la svolgono è molto importante ai fini della formazione dell’immagine di un punto 
vendita, per il contatto diretto col cliente che esse hanno e che può determinare lo sviluppo o 
la cessazione, della fedeltà al punto vendita. E’ per tale motivo che tale figura è critica non 
tanto per il reperimento, spesso facile, ma per l’importanza nel processo di vendita e per la 
necessità di competenze come la sensibilità e l’attenzione ai criteri esposti, infatti le imprese 
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chiedono attenzione e disponibilità alla formazione. 
6.  Acquisto prodotti: è l’output del processo di vendita. 
2.1.6 Gestione dei Reparti 
Come  attività trasversale a tutte le  attività  sopra elencate (Approvvigionamento Gestione 
Vendita del PDV) vi è la Gestione dei Reparti che riguarda la fase dell’attività di supervisione 
e gestione dei vari reparti e dei relativi addetti con tutte le attività trasversali alla gestione di un 
Punto vendita (gestione attività economiche,  attività promozionali  ecc.).  Il sistema 
professionale coinvolto in questa fase sono il direttore di negozio, i capi reparto e i capi settore.  
Il direttore del punto vendita (sia nella GDO alimentare che non) ha il ruolo di coordinamento, 
sia dei diretti subordinati (capi area/settore) sia degli organi di staff a livello di punto vendita. 
Partecipa, nelle imprese più decentrate, alla definizione delle strategie del P.V. e ne è 
responsabile dell’attuazione, gestisce i rapporti con i fornitori dell’area del P.V. (soprattutto per 
la GDO alimentare), è autonomo nella gestione commerciale, economica e finanziaria e della 
gestione delle risorse umane. Prepara infatti il budget annuale del P.V. che discute con la 
direzione generale, segue l’andamento delle vendite e degli acquisti per settore, mantiene i 
contatti con l’esterno (istanza pubbliche, associative, amministrative). Se il punto vendita è di 
elevate dimensioni, il direttore è assistito da un vice-direttore. Il gruppo ristretto e diretto del 
direttore è un numero limitato di quadri che si occupano della contabilità, controllo di gestione, 
servizi generali, gestione personale, casse, sicurezza e ambiente. 
Per la parte commerciale, sono presenti due livelli di responsabilità: i capi settore (e 
nell’alimentare anche i capi area per l’ alimentare e/o il non alimentare, in alcuni casi hanno la 
gestione di più supermercati o iper della stessa catena dislocati sul territorio) e i capi reparto. I 
primi possono variare ma mai più di 5 o 6 (in Carrefour la tendenza è quella di ridurli ad 1\2 per 
iper) e sono responsabili della gestione commerciale dei principali insiemi di prodotti del P.V. 
(ad es. nell’alimentare i freschi, il tessile, ecc. nel non alimentare ad es. PLC, il settore bianco o 
new technology o EFCS o l’edilizia, la falegnameria, ecc. ogni catena usa sigle che individuano 
i principali insiemi di prodotto). I secondi invece gestiscono insiemi più limitati di prodotti 
all’interno delle precedenti categorie (ad. Es. il tessile, o nel tessile l’intimo bambino, in 
funzione di come viene strutturato il reparto). I capi settore/area vengono valutati ad es. sulla 
base di tre criteri: la validità della sua politica commerciale misurata con l’andamento del 
fatturato, dai risultati della sua gestione (margine lordo e netto, rotazione) ed infine dalla sua 
capacità di gestione e sviluppo del gruppo di persone che lavorano nella sua area. I capi reparto 
sono posti sotto la direzione dei capi settore (o area) sono responsabili del reparto nell’ambito di 
un sistema di obiettivi generalmente negoziati con il suo superiore. Anch’essi debbono 
assicurare la redditività delle merci a loro affidatole e il buon funzionamento del gruppo dei 
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collaboratori, in questo caso gli addetti alla vendita. Il capo reparto ha delle responsabilità 
variabili a seconda del tipo di impresa: in quelle maggiormente decentrate, essi sono 
responsabili di un centro di profitto e dei risultati del conto economico ad esso relativo; nelle 
imprese a sistemi misti al capo reparto sono limitate per lo più al settore di vendita. 
Tra le criticità  legate trasversalmente alla gestione dei reparti  e che quindi coinvolge 
maggiormente i ruoli strategici della gestione è la promozione delle vendite. Per promozione 
delle vendite s’intende l’attività atta a stimolare i consumatori ad un comportamento di fedeltà, 
la cosiddetta store loyalty che rappresenta per queste aziende il frutto più importante della loro 
ricerca di nuovi vantaggi competitivi. La fedeltà al punto vendita tende a prevalere rispetto alla 
fedeltà della marca e quindi l’attività di promozione nel PDV e del PDV acquista un’importanza 
strategica. Il negozio, infatti, rappresenta uno spazio privilegiato dove contattare il maggior 
numero di responsabili di acquisto, dove far provare o assaggiare, nel caso di prodotti 
alimentari, i prodotti, far confrontare la qualità, prezzi e prestazioni. Si stima che oltre il 75% 
delle decisioni di acquisto vengano prese all’interno del punto vendita e che solo il 20% dei 
consumatori arrivi con una lista delle spesa compilata da casa. Quindi molte imprese e molti 
P.V: della GDO fanno ricorso alla cosiddetta “in-store promotion” con sconti, premi e concorsi e 
con “fidelity card”. Si distinguono così gli investimenti di natura promoziale/istituzionale 
destinata a sostenere la “brand property” delle insegne con pubblicità su radio, tv ecc. e la 
promozione di elementi di marketing  legati alla fidelizzazione all’interno del P:V: come la 
disposizione delle merci, i prezzi, gli arredi, la luminosità, la cordialità ecc per rendere il 
consumatore fedele al punto vendita. 
2.1.7 La Valutazione 
Il processo di valutazione è presente, sia nelle imprese della GDO alimentare e non, identifica 
l’insieme delle attività dirette a valutare la performance (Analisi del venduto, scontrino medi, 
analisi del feedback del cliente). Tale processo è svolto in parte dalla sede centrale che raccoglie 
ed analizza i dati relativi alle vendite, fatturato, ecc.; altre attività sono svolte direttamente dal 
punto vendita. 
-FASI DEL PROCESSO DI VALUTAZIONE: 
0.  Acquisto prodotto: rappresenta l’input delle diverse fasi in cui si articola la valutazione 
della performance. 
1.  Analisi del venduto: è la fase dell’attività di analisi della merce venduta ed invenduta, lo 
scontrino medio, ecc. Il sistema professionale coinvolto in questa fase sono, presso il punto 
vendita, nella GDO alimentare il direttore di negozio e i capi area; nella GDO non 
alimentare, oltre al direttore di negozio, i capo settore. Tali dati vengono poi analizzati nella 
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sede centrale.  
2.  Analisi del feedback del cliente: è la fase dell’attività di analisi della 
soddisfazione/insoddisfazione del cliente e dei suoi bisogni. Il sistema professionale 
coinvolto in questa fase sono il direttore di negozio, i capi reparto e, in organizzazione molto 
flessibili, anche la barriera casse. 
3.  Risultato valutazione: è l’output del processo di valutazione. 
2.1.8 I processi di supporto 
I Processi di supporto sono tutti i processi che possono essere considerati trasversali a processi 
principali ma anche di altri servizi. 
-FASI DEI PROCESSI DI SUPPORTO: 
0.  Scelta della tipologia di vendita: rappresenta l’input delle diverse fasi in cui si articola la 
valutazione della performance. Rappresenta la scelta della tipologia in funzione della 
dimensione  e della strategia di vendita (minimercato o superette, discount, supermercati, 
ipermercati – comparto alimentare; magazzino popolare, grande magazzino, grandi superfici 
specializzate, centri commerciali al dettaglio – comparto non alimentare). 
1.  Area sviluppo e affari legali: è la fase di sviluppo e gestione immobiliare di tutti gli stabili 
utilizzati dall’azienda e delle procedure legali legate alle procedure. Il sistema professionale 
coinvolto in questa fase sono il responsabile area sviluppo, e legale. 
2.  Area amministrativa e controllo di gestione: identifica le attività di contabilità generale, 
del personale, i sistemi informativi per la contabilità analitica, di bilancio e controllo di 
gestione. Il sistema professionale coinvolto in questa fase sono gli amministrativi e i 
contabili, e nel caso della GDO non alimentare anche il capo settore servizi. 
3.  Marketing: identifica le attività di analisi di previsione di mercato, definizione 
strategie/obiettivi commerciali, programmazione e formulazione del prodotto, 
organizzazione delle promozioni, definizione politiche di prezzo e distribuzione. Il sistema 
professionale coinvolto in questa fase è il Responsabile MKT. 
4.  Gestione del personale e formazione: identifica le attività di gestione e di sviluppo delle 
competenze  del personale, nonché la ricerca di nuovo personale. Il sistema professionale 
coinvolto in questa fase sono il Direttore del personale o risorse umane, amministrativi e 
contabili. 
5.  Area finanziaria: identifica le attività relative ai processi di investimento nell’ottica di 
ottimizzare la redditività e la flessibilità della gestione d’impresa. Il sistema professionale 
coinvolto in questa fase è il direttore finanziario. 
6.  Sorveglianza e sicurezza: identifica le attività di vigilanza sulla sicurezza delle persone e 
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del punto vendita, nonché di prevenzione furti. Il sistema professionale coinvolto in questa 
fase sono gli addetti alla vigilanza (spesso esterni all’azienda). 
7.  Altri servizi: identifica le attività di servizi aggiuntivi spesso gestiti dal centro commerciale 
stesso per offrire maggiori servizi ai clienti (ad es. spazio bimbi assistito e nursery, attività 
ricreative, ecc.). Il sistema professionale coinvolto in questa fase sono varie tipologie di 
professionalità legate al servizio erogato (es. baby sitter, ecc.). 
2.2 Tecnologia e modalità organizzative 
Il settore della Grande Distribuzione ha subito nel corso degli anni forti mutamenti, dovuti 
principalmente a nuove modalità organizzative spesso mutate anche per innovazioni 
tecnologiche che hanno determinato delle conseguenze al livello occupazionale. L’introduzione 
del computer nell’automazione della gestione delle informazioni si è già dimostrato un fattore 
determinante per il sistema professionale. La lettura scanner, i sistemi EPOS (punti di vendita 
elettronici), gli ordini e il controllo informatico delle giacenze, le reti di comunicazione tra 
negozi, il magazzino e il produttore e la direzione centrale hanno contribuito a favorire la 
gestione integrata e un maggior controllo sulle operazioni del punto vendita, eliminando così del 
personale che prima era preposto a tali attività. 
Di contro, visto che la tecnologia consente una gestione pressoché standardizzabile e che è 
più difficile una concorrenza tra punti vendita in base alla qualità dei prodotti offerti, diventa 
essenziale, per competere, la qualità del servizio che gioca ovviamente sulla qualità delle 
risorse umane. Inoltre, alcune attività, quali la sicurezza al punto vendita, la logistica, la 
manutenzione delle strutture e degli impianti, prima svolte dal personale dipendente oggi, quasi 
per la loro totalità, tendono ad essere trasferite all’esterno. Se osserviamo più 
approfonditamente le traiettorie tecnologiche all’interno delle imprese della Grande 
Distribuzione verifichiamo come queste sono fortemente collegate alla funzione gestionale. In 
particolare, le tecnologie informatiche sono finalizzate all’aumento dell’efficienza produttiva, 
sono poi impiegate per incrementare l’efficienza dell’impresa in termini organizzativi e per la 
ricerca e lo sviluppo di nuovi prodotti e mercati: i sistemi informativi sono strumenti di 
produzione che collegano le diverse funzioni e attività aziendali. L’impiego delle tecnologie 
migliora l’efficienza della gestione aziendale, concedendo la possibilità di predisporre 
assortimenti diversi di prodotti, secondo la domanda e la concorrenza; aumenta la produttività 
delle risorse, perché in grado di individuare la redditività delle singole operazioni commerciali.  
La tecnologia è un fattore abilitante  col quale  si può coniugare la riduzione dei costi con 
l’applicazione dell’innovazione per razionalizzare, ottimizzare e controllare risorse e business. 
Pensiamo ad esempio che si è in grado di produrre analisi come il controllo puntuale delle 
griglie assortimentali e della qualità espositiva per scaffale e insegna, dell’andamento di tutte le 
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variabili espositive che influenzano la scelta di fronte allo scaffale. Il self-checkout strumento 
per ridurre le code alla barriera cassa e la percentuale di cash handling (trasporto valori) può 
diventare prodotto ad-hoc per veicolare pubblicità in o extra store personalizzata sulla base delle 
variabili di acquisto riscontrate. 
L’IT è il punto di snodo di tutti i progetti retail: non si tratta di progetti IT, ma di progetti di 
business che hanno una componente  IT abilitante.  
Negli ultimi anni si è appunto verificato uno spostamento dell’utilizzo delle tecnologie 
dell’informazione da un impiego interno ad uno esterno legato ai rapporti con la clientela e i 
fornitori. Il grande cambiamento è avvenuto negli anni ’80, quando si è diffusa la tecnologia 
POS Points of sales, sistema di registrazione di cassa basato sulla lettura ottica di un codice 
identificativo del prodotto cui è associato un prezzo, evitando così la battitura dell’importo. Tale 
innovazione ha favorito la riduzione dei tempi di attesa alla cassa, ha reso disponibile alle 
aziende tutta una serie di informazioni per effettuare analisi di vario genere. Inoltre alcune 
imprese, es. Unicoop Firenze, hanno, già da alcuni anni, introdotto un nuovo modo, veloce e 
pratico per la fare la spesa, es. lo scanner per la spesa come il “Salvatempo” Coop. Un’altra 
innovazione è stata poi l’introduzione di pagamenti con carta di credito e bancomat, 
innovazione ormai diffusa ovunque, allargando così i servizi alla clientela. Nel rapporto con i 
fornitori, un’innovazione organizzativa è l’EDI (Electronic Data Interchange), una serie di 
applicazioni che permettono lo scambio di informazioni strutturate tramite rete che attraverso un 
canale dedicato ed in un formato definito in modo da non richiedere intervento umano salvo in 
casi eccezionali consente rapidità di comunicazione con il fornitore, saltando così la fase di 
stampa, spedizione ed emissione di documenti (un argomento molto discusso oggi è il tema 
della fatturazione elettronica finalizzato alla eliminazione dei documenti cartacei). La tecnologia 
si è diffusa inoltre per favorire la conoscenza e le caratteristiche della clientela, pensiamo alle 
Fidelity Card, le smart card, utilizzate, nella GDO, per analizzare i comportamenti di acquisto 
sui quali definire delle strategie di marketing commerciale, nonché favorire campagne di 
fidelizzazione ( Carta socio COOP, la Fidaty Card Esselunga, Carta Pass, che fornisce anche 
servizi aggiuntivi, e Spesa Amica di Carrefour, ecc). 
La “Smart card” del futuro è ancora un’evoluzione della tecnologia citata. Saranno, infatti, 
“carte” rilasciate al cliente dal supermercato che permetterà il riconoscimento dello stesso non 
appena entrato nel punto vendita. Infine, mai più code alle casse, in Italia arriveranno i “carrelli 
multimediali”. Unico neo di questa innovazione: la privacy visto che sono e saranno usate dalle 
aziende per “seguire” i comportamenti di ogni giorno. Per questa ragione il Garante della 
Privacy è già intervenuto più volte su questi temi. 
In un quadro generale riferito all’organizzazione bisogna tenere presente che sulle modalità 
organizzative influiscono fattori esterni legati alle politiche del commercio: liberalizzazione del 
settore: i requisiti per l'accesso all'attività commerciale;  decentramento delle funzioni di 
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regolamentazione agli Enti locali;  orari di vendita;  regolamentazione di forme speciali di 
vendita al dettaglio;  sviluppo del commercio elettronico:  specificatamente riguarda la 
promozione dell’introduzione e dell’utilizzo del commercio elettronico da parte del Ministero 
dell’Industria che, tra l’altro, deve prevedere azioni volte a favorire l’uso di strumenti e tecniche 
di gestione di qualità dirette ad aumentare la fiducia del consumatore. Su queste normative si è 
già detto nel primo capitolo a cui rimandiamo. 
2.3 Figure critiche nella gestione del PDV 
Il  panorama generale del mercato del lavoro e dell’occupazione,  relativa alla distribuzione 
commerciale, è stato esposto nel capitolo uno. I cambiamenti hanno modificato la situazione 
occupazionale favorendo significativamente il lavoro dipendente rispetto a quello autonomo. 
Nelle economie  occidentali, all’interno dei servizi, se osserviamo i dati, notiamo che la 
distribuzione è uno dei principali comparti per l’impiego di basse qualifiche. 
L’ammodernamento tecnico, la pianificazione razionale delle risorse e l’impiego di tecnologie e 
di automazione di procedure di elaborazione e movimentazione fisica delle merci hanno 
indubbiamente modificato il carattere dell’occupazione. Tuttavia anche la più moderna impresa 
commerciale  richiede la presenza, qualunque sia la tipologia di vendita e la sua  struttura 
organizzativa di un numero rilevante di risorse umane tra mansioni dirigenziali e mansioni 
operative
Tra le altre caratteristiche generali dell’occupazione nella GDO è sicuramente l’alta rotazione, 
difficilmente una persona permane nell’azienda per tutta la vita lavorativa. Alcuni impieghi, 
.  Queste  ultime  risultano molto critiche  perché impattano in quelle attività che 
direttamente riguardano il servizio alla clientela, tanto importante affinché un’azienda  sia 
competitiva sul mercato. 
Nel settore della distribuzione, come in tutti i settori, pesa molto il costo del personale 
soprattutto quando l’impresa diviene notevolmente grande, tale problematica ha favorito così la 
diffusione dell’occupazione flessibile e soprattutto del contratto part-time. Tale formula è 
ormai una consuetudine nella azienda della Gdo per favorire la copertura delle ferie e dei 
congedi, il problema dell’orario continuato degli esercizi, dell’apertura prolungata e festiva, 
quello dei periodi natalizi o pre-scolastici e in particolari momenti della giornata. Il personale a 
tempo parziale è soprattutto impiegato in alcuni comparti: negli alimentari l’uso più strategico è 
in genere alle casse. Generalmente i lavoratori a tempo parziale sono giovani, che spesso non 
hanno mai svolto tale prestazione professionale e sono impiegati prettamente nelle aree di 
lavoro legate alla movimentazione delle merci destinate alla vendita, il pre-confezionamento 
delle merci a libero servizio, la predisposizione e la collocazione a scaffale, la pezzatura, la 
pulizia dei locali e l’allestimento del materiale pubblicitario. Le donne sono decisamente più 
numerose nel part-time e rappresentano circa il 60% della forza lavoro in questo settore. 
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soprattutto quelli meno retribuiti e più monotoni (ad esempio gli addetti cassa) sono soggetti a 
questa instabilità, che comporta all’azienda un aumento dei costi legati alla necessità di 
provvedere sempre a nuove assunzioni (anche se la tendenza di questi ultimi 2 anni è non 
assumere sfruttando le risorse interne) 
Se scendiamo nella descrizione di alcuni requisiti base che deve possedere un lavoratore nella 
GDO, sicuramente un’alta componente è legata al servizio al cliente e all’immagine del punto 
vendita. Il personale di vendita risulta maggiormente “critico” perché gioca un ruolo decisivo 
nell’impatto con la clientela e nell’incentivare la fedeltà del consumatore al punto vendita 
stesso, e all’insegna. Un atteggiamento negativo da parte del personale alla vendita può 
vanificare i risultati di attente operazioni di immagine, pubblicitarie, di merchandising e di 
arredamento. 
Nel panorama distributivo la forza lavoro femminile costituisce, come già anticipato, una voce 
importante rappresentando, in questo comparto, i due terzi della forza lavoro. La vendita al 
dettaglio è particolarmente favorevole alle donne soprattutto perché le elevate opportunità di un 
di un impiego part-time offrono la possibilità di coniugare gli impegni domestici con la 
necessità di un reddito supplementare, spesso non elevato. Le donne svolgono per lo più 
mansioni legate alla vendita, alla cassa, alla collocazione dei prodotti a scaffale e ai livelli 
superiori della gerarchia la componente femminile cala considerevolmente. Non solo per la 
maggiore richiesta di tempo legato ai ruoli medio-alti ma soprattutto per la centralizzazione di 
molte aziende, spesso di carattere nazionale, richiede al lavoratore una maggiore mobilità 
geografica, con lo spostamento in vari punti vendita. 
Inoltre l’età media della forza lavoro in questo comparto è prevalentemente bassa. Ciò deriva 
dal fatto che offre un’occupazione adatta a chi ha da poco terminato gli studi o a chi può 
lavorare anche solo stagionalmente, nel fine settimana oppure a part-time orizzontale o 
verticale. Nella fascia di età che va dai 20 ai 34 è presente una maggiore quantità di uomini, 
mentre nella fascia tra i 35 e i 54 sono più numerose le donne. Questo trae probabilmente 
spiegazione dal fatto che gli uomini relativamente giovani entrano in un’azienda della GDO per 
intraprendere una carriera nel settore, mentre una donna in età più matura trova in questo settore 
possibilità per reinserirsi nel mondo del lavoro, combinando un impiego flessibile con le 
esigenze familiari. 
Circa i soggetti coinvolti all’interno dei processi di lavoro si possono descrivere le criticità e i 
ruoli professionali
Il processo dell’approvvigionamento 
: 
non presenta particolari criticità sia da un punto di vista 
organizzativo che di selezione delle risorse umane. Il processo, almeno in Toscana, trova quasi 
sempre collocazione organizzativa -  nella Grande distribuzione-  in una Direzione o Sezione 
Acquisti. Sempre nelle grandi imprese commerciali, le attività legate agli acquisti vengono 
prevalentemente realizzate a livello centrale e solo l’acquisizione di alcune tipologie di prodotti, 
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ad esempio gli alimentari deperibili, è affidata alle filiali e quindi a dei Capi area o Direttori di 
Negozio. Spesso le figure incaricate si avvalgono di unità di staff con specializzazioni relative a 
particolari prodotti o linee di prodotto  (Capi prodotto, capo o responsabile di settore, capi 
reparto). Nella GDO non alimentare specializzata c’è una maggiore difficoltà a reperire dei 
Caposettore, specificatamente del comparto servizi e gestione. 
Processo di gestione del punto vendita,  a differenza dell’approvvigionamento, diviene un 
processo critico perché è dalla efficienza ed efficacia delle attività di gestione del punto vendita 
che dipende il successo dell’impresa. Nella grande distribuzione le funzioni tipiche del 
commercio sono assolte da diverse figure specializzate: i Direttori del punto vendita, i Capi area 
o capi settore, capi reparto, responsabili e addetti magazzino (o ricevimento merci) e gli addetti 
vendita (nella GDO non alimentare anche definiti “consiglieri di vendita”). Per le figure di 
Direttore, Caporeparto e Caposettore, queste hanno una media difficoltà di reperimento, nel 
caso siano reperite dall’esterno; spesso infatti sono addetti o capi reparto che fanno carriera e si 
formano internamente, col tempo crescendo assumono ruoli di maggiore rilievo. Tra i più 
ricercati nella GDO alimentare vi sono senz’altro i capi reparto. 
Gli addetti alla vendita per la GDO alimentare non sono di difficile reperimento, ma per l’alto 
turnover e la richiesta di orari flessibili, sono comunque figure molto ricercate e ormai divenute 
importanti per il servizio al cliente. 
Da sottolineare alcune differenziazioni di definizioni, ad esempio il Capo Area, che per alcune 
aziende alimentari tra cui Unicoop Firenze, è una figura di collegamento tra la sede centrale e 
quelle periferiche cui è affidato non un singolo punto vendita ma un insieme di esercizi situati in 
un determinato contesto territoriale. Per altre, tra cui Panorama, il Capo Area è un responsabile 
all’interno del Punto vendita di un’area merceologica, ad esempio il tessile. Poi il tessile si 
divide in reparti, ad esempio uomo, bambini ecc. ed il referente è un capo reparto. Per Carrefor 
esiste solo per il non alimentare ed è di collegamento con la sede centrale ecc... 
Il processo di vendita è la predisposizione dell’insieme di azioni connesse che favoriscono la 
vendita  e  coinvolgono svariate figure. E’ un processo molto critico  dove alcune figure 
professionali  sono di difficile reperimento ed altre più facilmente reperibili ma sempre 
necessarie per alto turnover. Tra le figure che presentano una maggiore difficoltà di reperimento 
vi sono quelle legate a mestieri a più alto contenuto professionale (vedi nella GDO alimentari, i 
macellai, gastronomi, fornai, addetti pescheria ecc.) o nella GDO non alimentari gli addetti a 
vendite specializzate (talvolta definiti consiglieri di vendita). Per la  realizzazione delle attività 
di vendita, che rappresenta una funzione tradizionale di ciascun esercizio commerciale, sono 
coinvolti gli  addetti alle vendite, figure professionali che, dipendentemente  dalla realtà 
operativa, risultano fortemente eterogenee. Questa figura è, infatti, difficile da tipizzare perché 
anche se il core delle sue attività sono la cura del rapporto con il pubblico, i suoi compiti sono 
arricchiti dall’esperienza, dalla tipologia di prodotti venduti, ecc.. Sicuramente per la GDO 
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specializzata non alimentare tale figura risulta maggiormente critica, anche se è bene 
sottolineare  che la conoscenza del prodotto e quindi le competenze tecniche non sono 
necessarie, preferibili ma non fondamentali, poiché con una breve formazione/informazione si 
acquisiscono facilmente. Agli addetti alle vendite si affiancano poi gli addetti alle casse 
(talvolta definite hostess cassa), che rappresentano figure di rilievo e critiche nel processo 
produttivo della distribuzione perché costituiscono operatori di front-office a diretto contatto 
con il pubblico in grado, dunque, non solo di rispondere ai bisogni dei clienti ma anche di 
raccogliere informazioni e indicazioni provenienti da essa sul funzionamento complessivo del 
punto vendita. 
In questo processo talvolta intervengono anche alcune figure professionali legate prettamente 
alla gestione del punto vendita, quali il capo settore e capo reparto e il direttore di negozio. 
Il processo di valutazione è il processo finale del processo lavorativo che ovviamente può 
intervenire anche alla conclusione di ogni processo finora descritto e che si sostanzia nella 
valutazione del venduto e nella valutazione del servizio erogato. Tale processo è spesso svolto 
esternamente da società esterne, in alcune organizzazione molto orientate al servizio è svolto 
dalle addette casse e, a cascata, dai vari capireparto, capo settore o area e dal direttore di 
negozio che elaborano poi delle relazioni da inoltrare alla sede centrale. Queste operazioni sono 
ormai divenute indispensabile e quasi routinarie e coinvolgono indiscriminatamente sia la GDO 
alimentare che le superfici specializzate. E’ un processo non critico. 
I  processi di supporto  sono le cosiddette “funzioni trasversali”, quali la direzione e 
amministrazione finanziaria, la gestione del personale, alcuni servizi specialistici, quali ad 
esempio la sicurezza, etc. che tuttavia non corrispondono ad attività tipiche del commercio, 
dove le figure professionali non rappresentano figure “critiche”. 
Per la Grande Distribuzione alimentare, le figure maggiormente critiche o chiave sono: 
  Fornaio; 
  Addetto pescheria; 
  Macellaio e addetti macelleria; 
  Gastronomo; 
  Addetto/a cassa; 
  gli addetti vendita; 
  capo reparto; 
  capo negozio/Direttore di filiale; 
  capo area 
La figura nuova è il Category Manager che attualmente è il responsabile MKT per più punti 
vendita o per regione. 
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Ciclo standard di un processo della GDO 
alimentare 
Un ciclo standard di un processo della GDO può essere schematizzato e presentato sotto forma 
di un diagramma a flussi articolato per colonne all’interno delle quali si riporta un’ indicazione 
dei processi produttivi che a loro volta vengono esplosi in successive fasi.  I  diagrammi a 
blocchi (o diagrammi di flusso, flow chart) sono un linguaggio (formale) di modellazione 
grafico per rappresentare algoritmi (in senso lato). 
Esso consente di descrivere le differenti operazioni sotto forma di uno schema in cui le diverse 
fasi del processo e le differenti condizioni che devono essere rispettate vengono rappresentati da 
simboli grafici detti blocchi elementari. I blocchi sono collegati tra loro tramite frecce che 
indicano la cronologia. Per questa loro connotazione topologica i diagrammi di flusso possono 
essere ricondotti alla classe più ampia delle mappe concettuali. I diagrammi trovano la loro 
applicazione in diversi ambiti: in campo industriale schematizzano i processi, in campo 
economico in Informatica. 
Vengono poi descritte le modalità organizzative e tecnologiche, le criticità evidenziate, nonché 
le figure professionali che insistono nelle singole fasi del processo. 
Tabella 47 - Quadro riassuntivo dei simboli utilizzati nella descrizione dei processi 
Simbolo  Specifiche 
 
Indica lo svolgimento di una attività. Si noti 
che un insieme di attività logicamente 
concatenate l’una all’altra costituiscono un 
processo 
 
Indica la produzione di un output documentale 
(una scheda, un report, una relazione, etc.). 
 
Indica l’unione logica e sequenziale tra due 
eventi successivi. 
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-RAPPRESENTAZIONE CICLO STANDARD DI UN PROCESSO NELLA GRANDE DISTRIBUZIONE ALIMENTARE 
A) ciclo standard  
del processo  B) Descrizione processi  C) Tecnologie e modalità 
organizzative  D) Criticità  E) Sistema professionale 
         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. direzione acquisti o centrale acquisti 
(responsabili degli acquisti, responsabile 
assortimento, compratori); direzione 
punto vendita, capo settore, capo area, 
capo reparto, addetto vendita alimentare 
2. direttore del punto vendita; capo area, 
capo settore, capo reparto, responsabile 
magazzino, Magazziniere, Addetto 
vendita, Addetto alle Pulizie 
 
 
3. Merchandiser, Capo area, Direttore del 
punto vendita, Capo reparto, addetti alla 
vendta, addetti box informazioni, addetti 
alla cassa. 
 
 
 
 
 
 
4. Merchandiser, Capo area, Direttore del 
punto vendita, Capo reparto, addetti alla 
vendta, addetti box informazioni, addetti 
alla cassa 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Tecnologie informatiche e software 
specifici per la gestione degli stock 
e dei flussi, Roll container. Lettori 
ottici (scanner) 
 
 
 
3. Scanner al terminale cassa  
-Pagamento elettronico (bancomat, 
carte di credito) sono indotti a farlo, 
quali la promozione 
- Carte fidelity 
- Commercio elettronico (Spesa via 
internet) 
0. Identificano le grandi direttrici 
attraverso le quali 
un’organizzazione/impresa intende 
perseguire (a medio-lungo termine) la 
propria mission. Nel caso della GDO la 
“mission” è rappresentata dalla scelta 
del settore merceologico e della 
tipologia  distributiva, la scelta della 
localizzazione e del target di 
riferimento. 
1. Identifical’insieme delle attività 
dall’acquisto dei prodotti (qualità, 
ampiezza e profondità dell’assortimento 
– numero di referenze gestite) 
 
2. Identifica  l’insieme delle attività, dal 
ricevimento e controllo degli articoli 
ordinati allo stoccaggio fino alla 
movimentazione,allestimento e 
rifornimento degli scaffali/merce in 
vendita. 
 
3. Identifica l’insieme delle attività 
orientate a procurare i mezzi mediante i 
quali i compratori possono acquistare il 
prodotto e sono indotti a farlo, quali la 
promozione delle offerte  e l’assistenza 
al cliente, la produzione e la 
preparazione dei prodotti 
 
 
4. Identifica l’insieme delle attività dirette 
a valutare la performance (Analisi del 
venduto, scontrino medio, Feedback del 
cliente. 
1. 
APPROVVIGIONAMENTO 
0. 
OBIETTIVI STRATEGICI 
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2.GESTIONE DEL 
PUNTO VENDITA 
 
4.VALUTAZIONE 
 
3.VENDITA 
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-RAPPRESENTAZIONE PER FASI DEL PROCESSO: APPROVVIGIONAMENTO 
A – Processo  
approvvigionamento  B) Descrizione Fasi e output  C) Tecnologie e modalità 
organizzative  D) Criticità  E) Sistema professionale 
         
0. direzione vendite o centrale acquisti 
(responsabili degli 
acquisti,responsabile  assortimento, 
compratori), capi area. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. direzione vendite o centrale acquisti 
(responsabili degli 
acquisti,responsabile  assortimento, 
compratori). 
 
 
 
 
2. direzione vendite o centrale acquisti 
(responsabili degli 
acquisti,responsabile  assortimento, 
compratori)  capo area, direttore 
negozio. 
 
3. direzione punto vendita, capo 
settore, capo area, capo reparto, addetto 
vendita alimentare. 
 
 
 
Tale processo non  rappresenta 
particolari  criticità, nella GDO è 
piuttosto centralizzato e gerarchico. In 
alcuni casi, nella GDO specializzata il 
processo  è spesso delegato al  punto 
vendita che ha discrezionalità di scelta 
di acquisti rispetto alla  centrale, ma 
che ne segue le direttive. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. sistema informatico acquisti 
0. Rappresentano l’input per la fase degli 
acquisti (acquistare referenze che consentano 
all’impresa buoni margini effettivi; assicurarsi 
che quanto preso permetta all’impresa di 
conseguire flussi di cassa significativi). Sono 
basate su alcuni elementi fondamentali che 
costituiscono le unità operative necessarie per la 
costituzione di un assortimento e definiscono in 
modo quantitativo i prodotti che i compratori 
decidono di acquistare; Si devono interpretare e 
realizzare le politiche di assortimento definite 
dalla Direzione generale per quanto riguarda la 
qualità, gli standard, le fasce di prezzo ecc. 
1. Selezione degli articoli e dei fornitori in 
coerenza con le strategie aziendali e trasmissione 
delle informazioni riguardanti le tendenze e le 
condizioni di mercato.  Determinazione delle 
fonti di approvvigionamento, reperimento delle 
informazioni necessarie alla formazione del 
personale addetto alla vendita (per quanto 
riguarda la conoscenza del prodotto). 
2. Definizione del budget della Divisione e dei 
relativi obiettivi. 
 
 
3. Definizione e coordinamento generale degli 
assortimenti divisionali tramite il coordinamento 
merceologico e delle tendenze oltre che del 
ricarico. Creazione e gestione, in collaborazione 
con la gestione amministrativa, di un sistema di 
controllo merci che consenta di fornire una base 
per la pianificazione delle giacenze e degli 
acquisti, assistenza ai vari reparti nella 
programmazione e nello svolgimento dei singoli 
piani di acquisto. 
1. REPERIMENTO E 
    SELEZIONE FORNITORI 
0 - POLITICHE DI 
     ASSORTIMENTO 
2. DEFINIZIONE BUDGET / 
    OBIETTIVI 
   
4. ACQUISTO MERCE IN 
    ASSORTIMENTO 
 
3. COORDINAMENTO 
    ASSORTIMENTI 
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-RAPPRESENTAZIONE PER FASI DEL PROCESSO: GESTIONE DEL PUNTO VENDITA 
A – Processo 
Gestione del Punto Vendita  B) Descrizione Fasi e output  C) Tecnologie e modalità 
organizzative   D) Criticità  E) Sistema professionale 
         
 
 
 
 
 
 
 
1. Magazziniere e addetto 
ricevimento merci, (Capo 
reparto solo GDO alimentare) 
 
 
2. Magazziniere e addetto 
vendita, Capo reparto 
 
 
3. Addetto vendita 
 
 
Un processo di LOGISTICA su campo 
risulta invece quasi del tutto 
inesistente. Il processo di logistica che 
prevede fasi quali il ricevimento delle 
merci, lo stoccaggio, la 
preparazione/selezione, il carico, il 
trasporto e la consegna al punto vendita 
avviene, per le imprese della GDO 
alimentare soltanto per circa il 15% dei 
casi. Tale processo prevede infatti una 
centrale esterna con magazzino che 
invece non è presente o solo in minima 
parte. Anche aziende di carattere 
nazionale, es. Panorama ha per l’85% 
consegne dirette dal fornitore e soltanto 
il 15% circa dai magazzini centrale. 
Tra le grandi aziende della GDO 
alimentare possiamo identificare la 
presenza del processo “Logistica” per 
l’azienda Unicoop Firenze che ha un 
magazzino centrale che consegna le 
merci nei vari Punti vendita ed è 
motivata dalla presenza di numerosi 
punti vendita in tutto il territorio 
toscano. Anche per le imprese della 
GDO non alimentare, il processo di 
Logistica è presente soltanto tra il 15-
20% (con consegne dal magazzino 
spesso con sede in nord Italia o 
all’estero) , infatti per circa l’80% la 
consegna delle merci avviene 
direttamente dal fornitore. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Lettori ottici (scanner) 
0. La consegna al punto vendita della merce messa in riordino 
in conformità con le previsioni di vendita calcolata sulla base 
della disponibilità delle giacenze di merce, delle previsioni di 
vendita, degli indici di  rotazione e dei tempi di consegna 
rappresenta l’input del processo di gestione del punto vendita. 
 
1. Ricezione della merce dal fornitore. Controllo della merce 
in relazione all’ordine effettuato, verifica del  corretto 
confezionamento e dell’integrità dei prodotti per le eventuali 
restituzioni ai fornitori 
 
2. Collocazione delle merci che hanno superato il controllo in 
apposite aree di stoccaggio in base alla loro referenza 
 
 
 
3. Prelevamento dalla zona di stoccaggio della merce 
destinata alla vendita in quantità necessaria a  ripristinare a 
banco le quantità vendute. Applicazione  delle placche 
antifurto. Trasferimento nell’area di  vendita della merce 
prelevata utilizzando l’attrezzatura prevista e collocandola in 
posizione  tale da facilitare il  rifornimento. Apertura degli 
imballaggi dove sono contenuti i prodotti. Collocazione del 
prodotto a banco,  rispettando lo spazio assegnato e gli 
standard di presentazione (per i prodotti alimentari vengono 
verificate le date di scadenza e messe in prima fila le 
rimanenze del precedente rifornimento, in modo da non farle 
scadere). Pulizia e rimozione dei cartoni / imballaggi dove era 
contenuta la merce. Attività che  agiscono sul layout 
merceologico e sulle strutture  espositive (allestimenti 
particolari – box - vendite a tema,promozionali, stagionali), 
allestimento pubblicità dei vari reparti (in collaborazione con 
l’ufficio  promozioni e vendite), ideazione ipotesi e 
definizione di display per assicurare il massimo delle vendite 
e del profitto. 
1. RICEVIMENTO MERCI E 
         CONTROLLO 
0. CONSEGNA AL PUNTO 
VENDITA DEL RIORDINO 
2. STOCCAGGIO IN 
         RISERVA 
 
BENE IN VENDITA 
3. MOVIMENTAZIONE E 
MESSA A 
SCAFFALE/RIFORNIMENTO 
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-RAPPRESENTAZIONE PER FASI DEL PROCESSO: VENDITA 
A – Processo di Vendita  B) Descrizione Fasi e output  C) Tecnologie e modalità 
organizzative  D) Criticità  E) Sistema professionale 
         
 
 
 
 
 
1. Fornaio, pasticcere, macellaio, 
addetti pescheria, addetti ortofrutta, 
addetti gastronomia, capi reparto 
 
 
 
2 specialista di prodotto (per il non 
alimentare) 
 
 
3. Capo reparti e addetti vendita, 
specialista di prodotto 
 
 
4. Addetto box informazioni o 
addetto centro servizi e addetto 
vendita 
 
 
5. Addetto alla cassa 
 
 
 
 
 
 
6. Fase Trasversale di Gestione dei 
reparti:  Direttore di negozio, capi 
reparto, capi settore 
 
 
 
 
 
Tutte le figure professionali 
risultano non molto critiche perché 
legate al core dell’attività del 
commercio: il servizio al cliente. 
Per la GDO sono  particolarmente 
critiche le figure  legate alla 
preparazione degli  alimenti che 
risultano di difficile reperibilità. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Criticità Gestione reparti: relativa 
alle attività di promozione delle 
vendite atte a stimolare nei 
consumatori un comportamento di 
fedeltà, visto che la fedeltà al punto 
vendita tende a prevalere rispetto 
alla fedeltà della marca. 
 
 
 
 
 
1. Normativa HACCP 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Commercio elettronico (Spesa via 
internet) spesso gestito con una società separata 
 
4. Servizi informatici 
 
 
 
 
5.- Scanner al terminale cassa (la lettura ottica 
del codice a barre elimina gli errori  battuta, 
velocizza le code, consente  l’aggiornamento 
informatico delle  giacenze); Pagamento 
elettronico (bancomat, carte di credito, carta 
commerciale); Carte fidelity (carte di credito o 
di debito, emesse dalla stessa  catena 
commerciale), che offrono vantaggi in termini 
di fidelizzazione della  clientela;  Posta 
pneumatica (per l’invio del denaro in contante 
dal registratore di cassa al caveau); Altri servizi. 
0. prodotti selezionati in base alla strategia di vendita 
 
 
 
 
1. Preparazione in loco dei generi alimentari da porre 
in  vendita (prodotti da forno (pane, dolci ecc), 1. 
Normativa HACCP  gastronomia, rosticceria (polli 
arrosto), prodotti di  macelleria “cucina pronta” 
(spiedini, arista ecc) ecc  
 
2. Preparazione e realizzazione in loco di articoli su 
richiesta del cliente (presente in pochi esercizi 
alimentari, è solito una fase degli specializzati) 
 
3. Attività di vendita, e di assistenza specialistica alla 
clientela nella scelta dei prodotti. Informazione al 
consumatore, manutenzione ordinaria del reparto 
nonché attività di vendita innovative (e-commerce). 
Proposta di soluzioni e progetti tecnici 
4. Attività di informazione al consumatore, gestione 
resi e reclami ed eventuali informazioni ed 
erogazione finanziamenti per l’acquisto. 
 
5. Attività di registrazione della vendita mediante 
strumentazione apposita, applicazione e registrazione 
delle forme di pagamento (contanti, assegno, carte di 
l’aggiornamento informatico delle credito, bancomat, 
buono sconto, buono acquisto, imbustamento merce 
acquistata 
 
6. Fase traversale di GESTIONE DEI REPARTI: e 
del relativo budget di reparto. Controllo dei risultati 
di vendita; partecipazione alla formazione del 
personale. 
1. PREPARAZIONE DEI 
PRODOTTI 
ALIMENTARI 
 
0. BENE IN VENDITA 
2. REALIZZAZIONE /PRE-
PARAZIONE  ARTICOLI  
   
ACQUISTO PRODOTTI DA 
PARTE DELLA CLIENTELA 
3. ATTIVITA’ DI VENDITA 
/ASSISTENZA AL CLIENTE 
4. BOX INFORMAZIONI E 
SERVIZI 
5. CASSE 
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-RAPPRESENTAZIONE PER FASI DEL PROCESSO: VALUTAZIONE 
A - Processo: valutazione  B) Descrizione Fasi e output  C) Tecnologie e modalità 
organizzative  D) Criticità  E) Sistema professionale 
         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Sede centrale, Direttore di 
negozio,capi area, capi reparto e capo 
settore. 
 
 
 
 
 
 
 
2. Direttore di negozio, capi reparto, in 
alcuni strutture molto flessibili anche 
gli addetti casse e addetti vendita 
 
 
 
 
 
Tale processo è divenuto da qualche 
anno un processo fondamentale, quasi 
routinario che qualunque azienda di 
servizi deve effettuare per essere 
competitiva sul mercato deve effettuare 
per essere competitiva sul mercato. Le 
figure professionali coinvolte non 
presentano particolari criticità 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Talvolta l’analisi del  feedback del 
cliente viene  effettuata da società 
esterne. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.  Analisi computerizzata del 
Venduto. 
Analisi del “comportamento” del 
cliente tramite la carta fedeltà. 
 
 
 
 
 
 
2. Spesso con dei box reclami messi 
all’uscita dei punti vendita. Alcune 
volte con interviste o questionari al 
cliente gestite da società esterne. 
0. Rappresenta l’input delle diverse fasi in cui si 
articola la valutazione della performance 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Attività di analisi della merce venduta ed 
invenduta, scontrino medio. 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.Attivitàdianalisidellasoddisfazione/insoddisfazi
one del cliente e dei suoi bisogni 
 
1. ANALISI DEL VENDUTO 
 
0. ACQUISTO PRODOTTO 
2. ANALISI FEEDBACK 
     CLIENTE 
 
RISULTATO VALUTAZIONE 
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-RAPPRESENTAZIONE PER FASI DEI PROCESSI DI SUPPORTO 
A – Processi di Supporto  B) Descrizione Fasi e output  C) Tecnologie e modalità 
organizzative  D) Criticità  E) Sistema professionale 
         
 
 
 
 
 
 
 
1.Responsabile area sviluppo, Legale 
 
 
2. Amministrativi/contabili, capo 
settore gestione 
 
 
3. responsabile e addetti MKT 
 
 
 
 
4. Direzione del Personale, 
Responsabile Risorse ,  Responsabili 
Selezione, Umane,  Amministrativi / 
contabili 
 
5. Direttore finanziario 
 
 
 
6. Addetti alla sorveglianza (interni  o 
esterni 
 
 
7. varie tipologie di professionalità 
inerenti il servizio erogato 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gli amministrativi  risultano di 
difficile reperimento. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Sistemi informativi per la gestione 
e contabilità 
 
 
 
 
 
 
 
4. Sistemi informativi per la gestione 
delle paghe e dei sistemi di gestione 
delle Risorse Umane 
0.Rappresenta la scelta della tipologia in funzione 
della  dimensione, e della strategia di vendita 
(minimercato o  superette, discount, supermercati, 
ipermercati  –  comparto alimentare; magazzino 
popolare, grande  magazzino, grandi superfici 
specializzate, centri  commerciali al dettaglio – 
comparto non alimentare) 
1. Sviluppo e gestione immobiliare di tutti gli 
stabili  utilizzati dall’azienda e delle procedure 
legali legati alle procedure 
2. Identifica le attività di contabilità generale, del 
personale, i sistemi informativi per la contabilità 
analitica, di bilancio e controllo di gestione. 
 
3.Identifica le attività di analisi di previsione di 
mercato,  definizione strategie/obiettivi 
commerciali, programmazione e formulazione del 
prodotto,  organizzazione delle promozioni, 
definizione politiche di prezzo e distribuzione 
4. Identifica le attività di gestione e di sviluppo 
delle competenze del personale, nonché la ricerca 
di nuovo personale. 
 
5. Identifica le attività relative ai processi di 
investimento nell’ottica di ottimizzare la redditività 
e la flessibilità della gestione d’impresa. 
 
6. Identifica le attività di vigilanza sulla sicurezza 
delle  persone e del punto vendita, nonché 
prevenzione furti. 
 
7. Identifica le attività di servizi aggiuntivi spesso 
gestiti  dal centro commerciale stesso per offrire 
maggiori  servizi ai clienti (ad es. spazio bimbi 
assistito e nursery, attività ricreative, ecc.). 
1. AREA SVILUPPO E  
    AFFARI LEGALI 
0. Scelta della tipologia 
    di vendita e strategia 
2. AREA AMMINISTRATIVA E 
CONTROLLO DI GESTIONE 
 
7. ALTRI SERVIZI 
3. MARKETING 
4. GESTIONE DEL PERSONALE E 
            FORMAZIONE 
5. AREA FINANZIARIA 
6. SORVEGLIANZA E  
          SICUREZZA 
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Diagrammi di flusso e Algoritmi 
Come già detto i diagrammi a blocchi (o diagrammi di flusso, flow chart) sono un linguaggio 
(formale) di modellazione grafico per rappresentare algoritmi (in senso lato). Intuitivamente, un 
algoritmo si può definire come un procedimento che consente di ottenere un risultato atteso 
eseguendo, in un determinato ordine, un insieme di passi semplici  corrispondenti ad azioni 
scelte solitamente da un insieme finito. 
«  Sequenza logica di istruzioni elementari (univocamente interpretabili) che, eseguite in un 
ordine stabilito, permettono la soluzione di un problema in un numero finito di passi ». 
Da questa definizione si evincono le quattro proprietà fondamentali dell'algoritmo: 
•  la sequenza di istruzioni deve essere finita (finitezza); 
•  essa deve portare ad un risultato (effettività); 
•  le istruzioni devono essere eseguibili materialmente (realizzabilità); 
•  le istruzioni devono essere espresse in modo non ambiguo (non ambiguità). 
Affermando che i passi costituenti di un algoritmo debbano essere "semplici", si intende 
soprattutto che essi siano specificati in modo non ambiguo, ovvero immediatamente evidenti a 
chi sarà chiamato ad applicare l'algoritmo, cioè il suo esecutore. Così, "rompete le uova" può 
essere un passo legittimo di un "algoritmo di cucina", e potrebbe esserlo anche "aggiungete sale 
quanto basta" se possiamo assumere che l'esecutore sia in grado di risolvere da solo l'ambiguità 
di questa frase. Al contrario, un passo come "preparate un pentolino di crema pasticciera" non 
può probabilmente considerarsi "semplice"; potrebbe però essere associato a un opportuno 
rimando a un'altra sezione del ricettario, che fornisca un algoritmo apposito per questa specifica 
operazione. Infine, una ricetta che preveda la cottura a microonde non può essere preparata da 
chi è sprovvisto dell'apposito elettrodomestico. 
In generale, un algoritmo riceve un insieme di valori in input e ne genera uno in output. Dato 
dunque un algoritmo A si denota con    la funzione che associa a ogni ingresso x di A la 
corrispondente uscita  . 
Approccio matematico: 
Questa  corrispondenza tra input e output  rappresenta il problema  risolto dall'algoritmo. 
Formalmente un problema è una funzione    definita su insieme    di elementi 
(istanze), a valori su un insieme   di soluzioni. 
L'esecuzione di un algoritmo su un dato input richiede il consumo di una certa quantità di 
risorse; queste possono essere rappresentate dal tempo di computazione impiegato e dallo 
spazio di memoria utilizzato. È importante saper valutare la quantità di risorse consumate 
proprio perché un consumo eccessivo può pregiudicare le stesse possibilità di utilizzo di un 
algoritmo. 
Lo studio di un algoritmo viene suddiviso in tre fasi: 
249Capitolo 3                                                       Visione Per Processi e Loro Misurazione 
 
 
1.  sintesi (detta anche disegno o progetto): dato un problema  , costruire un algoritmo A per 
risolvere  , cioè tale che   
2.  analisi: dato un algoritmo A ed un problema  , dimostrare che A risolve f, cioè   
(correttezza) e valutare la quantità di risorse usate da A (complessità concreta). 
3.  classificazione (o complessità strutturale): data una quantità T di risorse, individuare la 
classe di problemi risolubili da algoritmi che usano al più tale quantità. 
Algoritmi e problemi: 
viene generalmente descritto come "procedimento di risoluzione di un problema". In questo 
contesto, i "problemi" che si considerano sono quasi sempre caratterizzati da dati di ingresso 
variabili. 
Il matematico e l'informatico identificano con la parola "problema" l'intera famiglia e con 
"istanza" o "caso particolare" ciascuno dei quesiti specifici ottenuti fissando due particolari 
valori. Data questa premessa, un algoritmo risolve un problema se è costituito da una sequenza 
finita di passi che, applicata indifferentemente a qualunque istanza del problema, produce in un 
tempo finito la soluzione desiderata. 
Non tutti i problemi, sia pur matematicamente definiti, sono esprimibili in forma di algoritmi 
ovvero, come si suol dire, sono 'algoritmicamente calcolabili': la Teoria della Calcolabilità 
Algoritmica
 2 B) ATTIVITÀ DELLE FIGURE PROFESSIONALI 
 studia a livello teorico quali problemi sono risolvibili in maniera algoritmica e 
quali no. I problemi algoritmicamente calcolabili sono quindi un sottoinsieme di tutti i problemi 
matematicamente definiti. 
Secondo la (indimostrabile) tesi di Church-Turing, le funzioni calcolabili corrispondono alle 
funzioni ricorsive, e quindi a tutti i modelli di calcolo equivalenti. 
Le funzioni calcolabili sono il principale oggetto di studio della teoria della calcolabilità. Non è 
possibile dare una definizione formale delle funzioni calcolabili, ma esse corrispondono 
all'intuitivo concetto di "problema che può essere calcolato", e quindi di algoritmo. 
Anche se non sono correttamente applicabili ai processi, ai profili professionali e alle attività è 
più semplice ragionare in termini matematici. Serve poi per lo scheduling e la teoria delle code a 
cui rimando Cap. 2. 
Per la Grande Distribuzione alimentare, le figure maggiormente critiche o chiave sono: 
Fornaio 
Macellaio e addetti macelleria; 
Gastronomo/Salumiere; 
Addetto pescheria; 
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Addetto/a cassa;  
Addetti vendita; 
Capo reparto; 
Direttore di filiale /Capo negozio; 
Capo Area 
Per ognuna di queste figure professionali si può procedere ad un analisi che comprende una 
breve descrizione delle finalità, dei contesti lavorativi possibili, delle tendenze e dei prerequisiti. 
Ma si può andare più nel dettaglio ed inquadrare ogni figura all’interno del/dei processo/i in cui 
il profilo professionale interviene  e le attività svolte, individuando input ed output di tali 
attività e le relative misure (qualitative, quantitative e temporali). La descrizione di ciò che 
occorre per svolgere l’attività:  compiti,  conoscenze/competenze  necessarie,  abilità/capacità 
attuative. Comportamenti generali. 
La stessa analisi va ripetuta per ogni singola attività e per ogni singolo soggetto che interviene 
nei processi:  Macellaio  e addetti macelleria; Gastronomo/Salumiere; Addetto pescheria; 
Addetto/a cassa; gli Addetti vendita; Capo reparto; Direttore/Capo negozio; Capo Area. 
Di seguito presentiamo  tre analisi  che riguardano: panettiere/fornaio  (svolge  attività 
focalizzate  sulle  attrezzature  e sul back  office),  addetto/a cassa  (attività  focalizzate  sulla 
persona e sul front-office) ed una riguardante il capo reparto (svolge principalmente attività di 
coordinamento: spazi, risorse umane e merci; interviene in più attività sia di back-offive che di 
front-office ed è responsabile della politica commerciale
IL PANETTIERE/FORNAIO 
 del reparto). 
Il panettiere/fornaio (o fornaio panificatore) nella Grande Distribuzione è colui che esegue e 
controlla l’intero processo di lavorazione fino alla realizzazione del prodotto finito (del pane), 
sia attraverso lavorazioni di tipo manuale che attraverso l'utilizzo di macchinari e 
strumentazioni, nel pieno rispetto delle norme alimentari e di igiene. Conosce quali ingredienti 
utilizzare per la riuscita dei diversi impasti e in quali dosaggi, quali sono i tempi di lievitazione 
e quelli di cottura. Possiede una buona tecnica di lavorazione manuale poiché, anche se la 
procedura dell’impasto non è più realizzata manualmente, al contrario lo è la fase di 
modellamento dei prodotti. Opera in esercizi commerciali di medie e grandi dimensioni, 
all’interno della Grande Distribuzione Organizzata lavorando in squadre di almeno tre/quattro 
persone inserite nel reparto forneria. Risponde del proprio operato al capo reparto. Fare il 
fornaio richiede, oltre ad una serie di attitudini professionali, anche una significativa resistenza 
allo sforzo fisico, al calore ed la disponibilità ad orari prolungati. 
La figura professionale del fornaio è tutt’oggi, anche in contesti aziendali della GDO, un 
mestiere che conserva una spiccata artigianalità. Tale figura è tutt’oggi di difficile reperimento 
ed è quindi molto ricercata dalle catene della GDO che spesso attingono ad operatori del piccolo 
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commercio tradizionale. 
Non sono richiesti particolari requisiti di istruzione, sebbene come in altri profili della GDO è 
auspicabile il possesso di un diploma di scuola media superiore. La modalità più frequente di 
accesso al lavoro prevede la frequenza di corsi di formazione specifici e di un periodo di 
apprendistato. E’ un vero e proprio mestiere, uno dei pochi presenti nella GDO, occorre quindi 
esperienza per acquisire competenza e preparazione adeguata che spesso si raggiungono 
attraverso il lavoro sul campo. Sono inoltre necessarie una buona manualità, capacità di lavoro 
in squadra, attenzione all'igiene, gusto e olfatto ben sviluppati, buona salute. 
Interviene nel processo di Vendita  (l’insieme delle attività orientate a procurare i mezzi 
mediante i quali i clienti possono acquistare il prodotto e sono indotti a farlo, quali la 
promozione delle offerte, l’assistenza al cliente e nel settore alimentare la produzione e la 
preparazione dei prodotti)  
INPUT del processo Vendita: Prodotti selezionati in base alla strategia di vendita 
OUTPUT del processo Vendita: Acquisto dei prodotti da parte della clientela 
La individuazione delle figure professionali è importante in quanto permette di definire in quali 
attività esso interviene, in questo caso interviene nell’attività di: 
•  Predisposizione delle materie prime e delle macchine per la lavorazione dei differenti 
prodotti da forno 
•  Impasto delle materie prime con i macchinari 
•  Lavorazione dell’impasto in base alle diverse tipologie di pane 
•  Cottura in forno 
•  Controllo dello stato delle scorte ai fini del rifornimento 
•  Sistemazione e pulizia delle attrezzature e dei locali di lavoro 
La definizione di ognuna di queste attività permette di individuare L’Output di Tale Attività 
ed eventuali specificazioni dell’output stesso, allo stesso tempo vengono individuati gli Input 
Necessari e scelte le loro rispettive Misure (qualitative, quantitative e temporali). 
Es. attività di: Predisposizione delle materie prime e delle macchine per la lavorazione dei 
differenti prodotti da forno: 
Tabella 48 Scheda attività Panettiere nel processo di Vendita 
Input dell’attività 
 
ATTIVITA’  Output dell’attività 
 
-  Tipologie di prodotti da 
forno da realizzare 
-  Caratteristiche e resa delle 
materie prime 
- Ricette di base 
-  Volumi giornalieri da 
realizzare 
-  Know how su modalità di 
trattamento delle materie 
Predisposizione delle materie 
prime e delle macchine per la 
lavorazione dei differenti 
prodotti da forno 
- Materie prime pronte per la 
lavorazione 
-  Macchine predisposte per 
l’avvio del processo di 
lavorazione 
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prime 
- Materie prime dosate 
Misure di input    Misure di output 
 
Lo svolgimento di ogni attività  richiede una descrizione  di ciò che occorre per svolgere 
l’attività (che si sostanzia in una “procedura” per lo svolgimento dell’attività). Occorre infatti 
definire i compiti necessari per svolgerla al meglio: le conoscenze/competenze necessarie e le 
relative  Abilità/Capacità  attuative. Anche per queste si possono definire delle misure 
(qualitative, quantitative e temporali). 
Es. per mettere in atto la competenza/attività chiave:  Procedere alla predisposizione delle 
materie prime e delle macchine per la lavorazione dei differenti prodotti da forno, occorre 
sapere come (descrizione di ciò che occorre sapere per svolgere l’attività chiave): 
−  Selezionare le materie prime (farina, sale, lievito, acqua, etc.) in base alle ricette e/o le 
schede tecniche di produzione 
−  Scegliere le farine idonee per realizzare i diversi prodotti da forno 
−  Pesare le farine in base al programma di lavoro giornaliero (quantità/qualità prodotti da 
forno da produrre) 
−  Miscelare le materie prime e le eventuali varianti, funzionali all'avvio del processo di 
lavorazione 
−  Preparare gli additivi lievitanti (se utilizzati) 
−  Controllare e valutare i tempi di lavorazione in relazione all’intero ciclo produttivo 
−  Predisporre le macchine per l’impasto 
−  Verificare e segnalare eventuali anomalie del processo produttivo 
Conoscenze/Competenze per svolgere tale attività possono sintezizzarsi in questo caso: 
Caratteristiche, provenienza, deperibilità e resa delle materie prime; 
Caratteristiche e funzionamento strumenti di pesatura 
Caratteristiche di deperibilità dei prodotti in base alle diverse  tipologie e alla loro diversa 
manipolazione 
Normativa igienico-sanitaria e procedura di autocontrollo HACCP 
Ricette base e schede tecniche di produzione prodotti da forno 
Normativa sulla sicurezza del lavoro 
Principi di alimentazione (con particolare riferimento agli alimenti utilizzati per la realizzazione 
dei prodotti ed agli effetti della cottura sugli alimenti) 
Caratteristiche e funzionamento di attrezzature e strumenti di  lavoro necessari per la 
trasformazione delle materie prime 
Le Abilità/Capacità per mettere in atto le conoscenze possono essere: 
Uso di strumenti di pesatura 
Utilizzo corretto di strumenti per la fermentazione e la panificazione 
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Applicare normativa igienico-sanitaria e procedura di autocontrollo HACCP 
Applicare normativa sulla sicurezza del lavoro 
Applicare istruzioni per il corretto dosaggio e miscelatura delle materie prime 
Utilizzo in sicurezza di apparecchiature e strumenti di lavoro (rischi e prevenzione) 
Applicare  modalità e procedure di lavoro conformi ai principi  ergonomici e alle norme di 
sicurezza sul lavoro 
Applicare procedure per l’avvio delle macchine impastatrici 
Possono essere definiti anche dei Comportamenti/Capacità che si riferiscono all’insieme delle 
competenze per svolgere tutte le attività e non solo quella descritta come: adattarsi a difficili 
condizioni climatiche; gestire simultaneamente più compiti ed attività; adeguarsi all’evoluzione 
di strumenti, tecniche e materiali; adattarsi a orari lunghi e compiti ripetitivi; sopportare la 
posizione eretta per lunghi periodi;  rispettare norme e regole igieniche personali e 
dell’ambiente; adeguarsi a metodi, procedure e regole di lavoro; avere cura degli strumenti e dei 
materiali in consegna; eseguire compiti con rapidità e precisione; abilità manuali e di destrezza; 
attitudine alla cura per l’ordine; gusto estetico e creatività. 
ADDETTO/A CASSA 
Rappresenta, soprattutto nei punti commerciali di maggiori dimensioni, una delle principali 
figure di front-office; oltre a svolgere le attività di incasso, è un punto di riferimento per la 
clientela e certamente uno dei pochi addetti visibili cui il cliente può rivolgersi anche per 
ottenere informazioni diverse da quelle di sua competenza. Fornisce, inoltre, assistenza alla 
clientela nella verifica dei prezzi e nelle comunicazioni con altri responsabili di riferimento. 
L’addetto cassa è un lavoratore dipendente, presente presso imprese commerciali di dimensioni 
medie e grandi (nei punti vendita di piccole dimensioni i compiti del cassiere sono generalmente 
svolti dagli addetti alle vendite). Gli Addetti alle casse godono di limitata autonomia e 
discrezionalità cui tuttavia corrispondono elevati livelli di responsabilità rispetto al denaro 
riscosso. Gli orari di lavoro - nei limiti indicati dal contratto di riferimento - possono subire 
notevoli variazioni, poiché queste figure sono spesso soggette a turni ed è inoltre prevista una 
notevole flessibilità di impiego della manodopera in relazione alle ore e ai periodi di maggior 
afflusso. Per tali motivazione si riscontra un alto tasso di occupazione femminile. 
Utilizza tecnologie relativamente complesse (POS, scanner per la lettura dei codici a barre) ed 
ha un ruolo di rilievo, dal punto di vista organizzativo, sia riguardo alla clientela, sia riguardo 
agli altri settori del punto vendita poiché è in grado di far rilevare irregolarità (ad esempio nelle 
operazioni di prezzatura) e disfunzioni (raccogliendo reclami e sollecitazioni della clientela). In 
alcune aziende della GDO si rileva la tendenza a responsabilizzare e professionalizzare 
maggiormente l’addetto cassa, impiegandolo anche in attività relative all’accoglienza clienti e 
gestione dei resi merce, gestione dei reclami e partecipazione periodica alle riunioni dei vari 
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reparti.  
Solitamente è manodopera priva di particolari specializzazioni (ma non di precedente 
esperienza) da formare sul campo e/o all'interno dell'azienda. Per svolgere tale mansione 
nonostante i requisisti per l'accesso non siano formalizzati, le imprese della grande distribuzione 
preferiscono assumere giovani diplomati. Una prima formazione al ruolo è generalmente fornita 
dall'azienda in cui questa figura è impiegata. 
Interviene nel processo di Vendita e nell’attività di: 
•  Assistenza di base alla clientela e sorveglianza 
•  Espletamento delle operazioni di cassa 
•  Gestione delle modalità di pagamento rateali e dell’eventuale documentazione tecnico-
contabile del pagamento 
•  Espletamento delle operazioni di apertura e chiusura cassa 
Anche per gli addetti cassa per ogni attività si individuano input ed output e rispettive misure 
(qualitative, quantitative e temporali). 
Es. attività: 
Tabella 49 – Scheda Attività Addetto Cassa nel processo di Vendita 
Input  dell’attività  Prodotti 
selezionati in base  alla 
strategia di vendita 
 
ATTIVITA’ 
Output dell’attività  Prodotti 
selezionati in base  alla 
strategia di vendita 
 
- Reclami 
-  Richieste di informazioni 
clienti 
- Regolamenti e standard per 
fronteggiare furti 
 
Assistenza di base alla 
clientela e sorveglianza 
- Assistenza al cliente secondo 
gli standard Aziendali 
-  Area in prossimità delle 
barriere di cassa sorvegliata 
- Acquisti clienti 
-  Strumenti e procedure per 
espletare operazioni cassa 
 
Espletamento delle operazioni 
di cassa 
-  Registrazione e incasso del 
valore della merce 
 
-  Richieste di pagamento 
rateale dei clienti 
-  Regole e procedure per 
l’accesso al pagamento 
rateale 
 
Gestione delle modalità di 
pagamento rateali e 
dell’eventuale 
documentazione  tecnico-
contabile del pagamento 
-  Documentazione specifica 
compilata 
-  Procedura di rateizzazione 
attivata 
 
-  Procedure di apertura e 
chiusura della cassa 
-  Fondo cassa iniziale e 
residuo 
 
Espletamento delle operazioni 
di apertura e chiusura cassa 
 
-  Cassa aperta pronta per 
servizio 
-  Cassa chiusa secondo le 
procedure standard 
 
Misure di input    Misure di output 
 
In questo caso ad es. per mettere in atto la competenza/attività chiave: Curare l’assistenza di 
base alla clientela e sorveglianza, occorre sapere come: 
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−  Accogliere i clienti 
−  Presidiare la cassa in modo continuo durante il turno assegnato 
−  Accogliere, decodificare e trattare le richieste dei clienti direttamente o rinviando ad 
altri soggetti/referenti 
−  Accogliere e segnalare i reclami 
−  Dare informazioni sulle attività promozionali in atto 
−  Proporre e presentare i servizi (carte fedeltà, prolungamenti garanzia, finanziamenti, 
consegne, ecc.) 
−  Monitorare le esigenze dei consumatori e comunicarle al capo reparto o capo settore 
−  Vigilare sugli acquisti realizzati 
−  Controllare il furto e i danni al prodotto causati dal cliente 
−  Effettuare la verifica dei prezzi 
−  Congedare i clienti 
Conoscenze/Competenze per svolgere tale attività richieste (e le rispettive Abilità/Capacità 
per mettere in atto le conoscenze) in questo caso sono: 
Tecniche di comunicazione interpersonale e commerciale (Applicare criteri, anche esperienziali, 
per interpretare le caratteristiche e i comportamenti di consumo espressi dai clienti) 
Principi e tecniche di ascolto attivo (Applicare elementi e tecniche di ascolto attivo) 
Tipologie di clientela e caratteristiche del mercato di riferimento(Applicare metodi e tecniche di 
gestione delle relazioni con i clienti) 
Tecniche di marketing e comunicazione (Applicare tecniche di problem solving) 
Tecniche di diagnosi e di consiglio (Applicare tecniche di diagnosi e di consiglio) 
Tecniche di marketing e comunicazione (Applicare tecniche di marketing e comunicazione) 
Regolamenti e procedure aziendali per fronteggiare furti (Applicare regolamenti e procedure 
aziendali per fronteggiare furti). 
I Comportamenti riferiti all’insieme delle competenze: essere pazienti e disponibili all’ascolto; 
attitudine alla relazione e al dialogo; percepire i bisogni altrui; adattarsi a orari lunghi e ripetitivi 
(piuttosto che lunghi pensiamo che gli orari siano più flessibili e prevedano lavoro serale e 
festivi); attitudine alla vendita in quanto capacità di persuasione con il cliente; attitudine alla 
cura per l’ordine. 
CAPO REPARTO 
È una figura di coordinamento nelle strutture commerciali di grandi dimensioni nelle quali si 
configura in pratica come il responsabile commerciale di un'Area, degli spazi, delle risorse 
umane e delle merci. L'ambito di competenza può riguardare una macro area merceologica 
oppure una sottosezione di essa. La suddivisione delle responsabilità - e dunque la delimitazione 
dell'area di competenza del Capo reparto - può variare, dunque, considerando come unità di 
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riferimento un aggregato più o meno ampio di categorie merceologiche. Il Capo Reparto 
contribuisce alla soddisfazione dei clienti e all’incremento delle vendite attraverso la messa in 
atto della politica commerciale del reparto (costruzione della gamma, operazioni commerciali, 
…), assicura la costante assistenza agli addetti vendita (elaborazione delle argomentazioni di 
vendita, valorizzazione dei prodotti, comportamento di servizio, ...) ed il coordinamento delle 
attività quotidiane del reparto. 
Opera, come lavoratore dipendente, nei punti vendita e nelle reti distributive di media e, 
soprattutto, grande dimensione nelle quali sono compresenti diverse tipologie merceologiche. 
Ricopre una responsabilità di rilievo all’interno del punto vendita ed ha dunque una discreta 
autonomia decisionale riguardo le modalità di gestione del personale impiegato nel reparto di 
sua competenza e, talvolta, negli acquisti di taluni prodotti. 
Può inoltre decidere, nell'ambito di budget predeterminati centralmente, di avviare promozioni 
su determinati articoli poiché dispone di un budget di svalorizzazione della merce. Il Capo 
reparto ha rapporti - ed è tenuto a garantire il collegamento - da un lato con il Direttore di filiale, 
dall'altro con gli Addetti alle vendite e le funzioni di supporto (ad esempio, Magazzinieri) del 
reparto di cui ha la responsabilità. Svolge inoltre una funzione importante anche nei confronti 
dei clienti essendo il "capo" dei venditori del suo reparto - e, talvolta, intrattiene rapporti diretti 
con i fornitori. Le fasce orarie nelle quali deve assicurare la presenza, sono prevalentemente 
quelle di apertura del punto vendita. Alcuni punti vendita della grande distribuzione, oltre ad 
effettuare orario continuato, restano aperte anche la domenica e prolungano l'orario di vendita in 
particolari periodi dell'anno. La modulazione degli orari può, inoltre, dipendere dalla tipologia 
dei prodotti venduti negli specifici reparti. Per i prodotti non alimentari prevalgono orari 
distribuiti nella fascia centrale della giornata quando è maggiore l'affluenza di pubblico. Per i 
generi alimentari l'inizio dei turni di lavoro sono dettati dai tempi di consegna delle merci 
oppure di preparazione dei prodotti. 
Il Capo reparto nella GDO ricopre un ruolo decisivo e di responsabilità nel punto vendita, 
perché è grazie alla sua attività di coordinamento degli addetti vendita che contribuisce alla 
soddisfazione della clientela e all’incremento delle vendite del suo reparto. Al ruolo di Capo 
reparto si perviene solitamente a seguito di un percorso di carriera interna a partire dalla 
posizione di addetto vendita. In molte aziende della Gdo si può arrivare ad esercitare il ruolo 
anche a seguito della frequenza di un Corso professionale per Allievo Capo Reparto. 
Nelle aziende della GDO, come per altre figure professionali, è titolo preferenziale il possesso 
di un diploma superiore o della laurea, meglio se in discipline economiche. Anche la 
conoscenza di una lingua straniera è un requisito auspicabile, ma non indispensabile per 
l’accesso al ruolo. Alla responsabilità di un reparto si perviene in genere dopo aver maturato 
esperienza come addetto alle vendite presso la stessa filiale o all'interno della rete commerciale 
a cui si può associare una mobilità orizzontale che consiste nell’assunzione di incarichi analoghi 
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in reparti diversi. In questi casi, i nuovi assunti iniziano a lavorare come Allievi capo reparto per 
poi, al termine di un percorso formativo interno all'azienda, ricoprire il ruolo di responsabili. Il 
Capo reparto rappresenta, inoltre, il primo passo di un percorso che potrebbe portare alla 
carriera direttiva e all’assunzione di incarichi di rilievo come quello di Direttore di filiale. Per lo 
svolgimento di questa professione sono richieste conoscenze approfondite delle caratteristiche 
dei prodotti venduti, capacità di gestione di budget e buone tecniche di vendita, a cui va 
aggiunta la padronanza nell'utilizzo dei mezzi informatici per il rilevamento delle vendite, la 
gestione dello stock e la rotazione delle merci. Nelle aziende vengono spesso utilizzati software 
appositamente dedicati per il cui utilizzo sono previsti momenti formativi interni. 
Circa i processi
-  Approvvigionamento: identifica l’insieme delle attività dell’acquisto dei prodotti 
(qualità, ampiezza e profondità dell’assortimento, numero di referenze gestite). Input 
del processo: politiche di assortimento  Output del processo: merci acquistate in 
conformità alle politiche di assortimento 
 interviene in quelli di: 
-  gestione del punto vendita: identifica  l’insieme delle attività dal ricevimento e 
controllo degli articoli ordinati, allo stoccaggio fino alla movimentazione e 
all’allestimento e rifornimento degli scaffali/aree vendita. Input del processo: merce 
stoccata presso il punto Output del processo: merci allestite per la vendita o in arrivo dal 
magazzino centrale 
-  vendita: come già detto più volte è l’insieme delle attività orientate a procurare i mezzi 
mediante i quali i compratori possono acquistare il prodotto e sono indotti a farlo, quali 
la promozione delle offerte, l’assistenza al cliente e nel settore alimentare la produzione 
e la preparazione dei prodotti. Input del processo: Prodotti selezionati in base alla 
strategia di vendita Input del processo: Prodotti venduti 
Per quel che riguarda le attività: 
nel processo di approvvigionamento interviene nelle attività di: 
•  Realizzazione  degli ordini e dell’approvvigionamenti in base ai piani commerciali 
aziendali 
•  Partecipazione alla costruzione e presentazione dell’offerta 
Nel processo di gestione del punto vendita interviene nelle attività di: 
•  Controllo degli stock, rotazione delle scorte e del flusso delle merci da destinare alla 
vendita 
Nel processo di vendita interviene nelle attività di: 
•  Pianificazione e supervisione del lavoro della propria squadra 
•  Gestione del budget di reparto e controllo dei risultati di vendita 
•  Supporto alla formazione del personale 
Come si può vedere, il capo reparto interviene in più processi. Anche per lui, per ogni attività a 
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cui partecipa, si possono individuare input,  output  e  misure  (qualitative, quantitative e 
temporali) corrispondenti. 
Es.  processo  di approvvigionamento,  attività  di:  Realizzazione degli ordini e 
dell’approvvigionamenti in base ai piani commerciali aziendali: 
Tabella 50 - Scheda Attività Capo Reparto nel processo di Approvvigionamento 
Input dell’attività 
 
ATTIVITA’  Output dell’attività 
 
-  Politiche di assortimento 
aziendali 
-  Registrazione del 
fabbisogno relativo ai beni 
da reperire 
- Format e procedure per la 
emissione degli ordini 
- Nozioni di base di tecnica 
commerciale 
Realizzazione degli ordini e 
dell’approvvigionamenti in 
base ai piani commerciali 
aziendali 
- Beni conformi agli ordini di 
acquisto, stoccati e pronti per 
l’allestimento 
 
Misure di input    Misure di output 
 
Es. processo di gestione del punto vendita, attività di: Controllo degli stock, rotazione delle 
scorte e del flusso delle merci da destinare alla vendita: 
Tabella 51 - Scheda Attività Capo Reparto nel processo di Gestione PdV 
Input dell’attività 
 
ATTIVITA’  Output dell’attività 
 
- Merce in ingresso 
- Procedure di controllo delle 
merci 
-  Procedure e tecniche di 
rotazione delle scorte 
-  Normative di igiene e 
sicurezza 
Controllo degli stock, 
rotazione delle scorte e del 
flusso delle merci da 
destinare alla vendita 
- Merce controllata e stoccata 
nel rispetto delle regole di 
rotazione da destinare alla 
vendita 
  
Misure di input    Misure di output 
 
 
Es. processo di vendita, attività di: Gestione del budget di reparto e controllo dei risultati di 
vendita: 
Tabella 52 Scheda Attività Capo Reparto nel processo di Vendita 
Input dell’attività 
 
ATTIVITA’  Output dell’attività 
 
- Budget di reparto assegnato 
- Obiettivi di vendita del 
reparto 
- Dati/informazioni di vendita 
da rilevare 
- Sistemi/metodi per la 
rilevazione dei risultati di 
vendita 
Gestione del budget di 
reparto e controllo dei 
risultati di vendita 
- Budget di reparto 
ottimizzato 
- Risultati di vendita 
realizzati 
 
Misure di input    Misure di output 
259Capitolo 3                                                       Visione Per Processi e Loro Misurazione 
 
 
 
Per mettere in atto la competenza/attività chiave: 
Realizzare gli ordini e gli approvvigionamenti in base ai piani commerciali aziendali occorre 
sapere come..: 
-  partecipare alla selezione degli assortimenti del proprio reparto o fornire indicazioni in 
merito alla direzione centrale 
-  individuare la carenze di merce del proprio reparto 
-  contattare i fornitori ed effettuare l’ordine secondo le modalità aziendali in modo 
tempestivo e corretto 
-  realizzare direttamente gli acquisiti di prodotti qualora tale funzione non sia svolta 
direttamente dalla sede centrale 
-  assicurare il mantenimento delle riserve nel rispetto delle procedure, delle norme delle 
sicurezza e di qualità dello stoccaggio 
-  coordinare la richiesta di merce per sostenere le campagne promozionali 
-  coordinare le svalorizzazioni entro il budget concesso per le linee merceologiche di sua 
competenza 
-  assicurare tutte le azioni utili per garantire ai clienti reparti ben forniti e prodotti di 
qualità 
Curare il controllo degli stock, rotazione delle scorte e del flusso delle merci da destinare alla 
vendita occorre sapere come…: 
-  Controllare la corretta esecuzione delle operazioni di scarico e trasferimento dei 
prodotti dai mezzi di trasporto al magazzino del punto vendita 
-  Verificare il corretto utilizzo dei macchinari per sollevamenti merci o transpallet o 
muletti per trasportare e spostare le merci nel magazzino 
-  Verificare l’esecuzione della corretta rotazione delle scorte 
-  Assicurare la corretta applicazione delle procedure di controllo quantitativo (conformità 
rispetto all’ordinativo) e qualitativo (verificare scadenze e standard di qualità) dei 
prodotti 
-  Controllare possibili prodotti non conformi eventualmente da restituire (secondo gli 
accordi stabiliti dall’esercente con i fornitori) 
-  Controllare la corretta esecuzione delle operazioni formali (firma e ritiro fatture e bolle 
d’accompagnamento) relative alla ricezione dei prodotti 
-  Controllare la corretta registrazione delle merci in arrivo 
-  Verificare la corretta applicazione delle regole/criteri di immagazzinamento dei prodotti 
nel magazzino del punto vendita secondo le normative di sicurezza e le disposizioni 
aziendali 
-  Assicurare l’ordine e la pulizia della zona delle merce di competenza 
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Gestire il budget di reparto e controllo dei risultati di vendita occorre sapere come: 
-  Elaborare gli obiettivi e il budget di reparto 
-  Seguire l’andamento economico del settore dell’anno in corso e realizzare il confronto 
con quelli precedenti 
-  Analizzare i risultati delle vendite del proprio reparto con il capo settore/area 
-  Adottare i mezzi e le misure idonei per evitare differenze inventariali 
-  Controllare che le valorizzazioni vengano attuate secondi i corretti criteri commerciali e 
nel rispetto del budget assegnato 
-  Partecipare al processo di gestione economica del reparto fornendo dati sull’andamento 
della rotazione delle scorte e degli approvvigionamenti 
-  Elaborare il preventivo del costo del lavoro del reparto o dell’area commerciale 
assegnata 
Nel caso dell’attività di gestione del budget di reparto e controllo dei risultati di vendita, le 
Conoscenze/Competenze richieste per svolgere tale attività (e le rispettive Abilità/Capacità 
per mettere in atto le conoscenze) sono: 
Gamma dei prodotti venduti e relative fasce di prezzo (Applicare tecniche di budgeting) 
Strategie commerciali dell’impresa (Utilizzo dei comuni mezzi di comunicazione e trasmissione 
dati (tel, fax, etc.)) 
Nozioni di PC e programmi dedicati (Uso del Pc e di programmi dedicati) 
Standard e format per la redazione di report e documentazione ad uso interno (Applicare 
standard e format per la redazione di report e documentazione tecnico-commerciali) 
Documentazione tecnico-commerciale (Applicare metodi e tecniche di analisi degli andamenti 
di vendita) 
Struttura di costo dei prodotti (Applicare regole e metodi di stesura budget e piani economici) 
Nozioni di economia e tecnica aziendale (Applicare normative commerciali) 
Normative commerciali (Applicare regole e tecniche della gestione aziendale) 
Come per altre figure anche per il capo reparto si possono elencare dei Comportamenti riferiti 
all’insieme delle competenze: reagire rapidamente di fronte agli imprevisti; curare il margine 
economico ed evitare sprechi; prestare attenzione alla qualità percepita dall'utente; evitare disagi 
al cliente/utente finale; condividere gli obiettivi di qualità e di resa dell`azienda; essere pazienti 
e disponibili all’ascolto; attitudine alla relazione e al dialogo; percepire i bisogni altrui; adattarsi 
a orari lunghi e ripetitivi; attitudine alla vendita in quanto capacità di persuasione con il cliente; 
attitudine alla cura per l’ordine. 
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3  LA STRUTTURA INFORMATIVA DEL 
CONTROLLO E LA STRUTTURA 
ORGANIZZATIVA DEL CONTROLLO 
3.1.1 - a.  La Struttura Informativa
Concorrono a definire la struttura informativa del controllo: 
 del Controllo 
•  La Contabilità direzionale 
•  Il Sistema di Reporting 
•  Gli Strumenti di Information and Communication Technology
 
 
 (ICT) 
Contabilità direzionale 
ha lo scopo di raccogliere e illustrare dati che permettono di osservare, rilevare ed interpretare i 
fatti aziendali, di trasmettere informazioni al governo aziendale, necessarie per il supporto alle 
decisioni.  Si avvale di strumenti come: 
•  Contabilità generale e bilancio di esercizio 
•  Contabilità analitica 
•  Sistema di budget e standard 
•  Sistema delle variazioni 
•  Sottosistemi di rilevazioni elementari ed extracontabili 
Il sistema di reporting: 
può essere definito come il meccanismo di apprendimento e lo strumento di ricerca delle cause 
dei risultati 
Il sistema di reporting è l’insieme organizzato dei rapporti di gestione  contenenti le 
informazioni relative ai risultati conseguiti. Un reporting efficace richiede che tali risultati  
vengano confrontati con: il budget e il consuntivo dei periodi precedenti 
Contabilità 
direzionale 
Sistema di 
Reporting 
Strumenti ICT 
STRUTTURA INFORMATIVA DEL CONTROLLO 
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Il sistema di reporting può essere utilizzato per diversi scopi: come strumento informativo 
sulle prestazioni realizzate, come strumento di stimolo alla ricerca  delle cause dei risultati, 
come meccanismo di apprendimento. 
Per raggiungere efficacemente i suoi scopi è opportuno che il sistema di reporting sia 
strutturato, e che la sua struttura contenga almeno indicazioni  circa la voce a budget, il 
consuntivo e lo scostamento e sia integrato con l’analisi degli scostamenti. 
La forma secondo cui vengono rappresentate le informazioni di reporting può essere diversa a 
seconda delle esigenze (es. numerica e tabellare, grafica, espositiva o narrativa). In relazione al 
grado di articolazione il reporting può essere analitico, sintetico, economico, per indicatori 
chiave. Il suo grado di articolazione dipende essenzialmente dal destinatario a cui è rivolto (alta 
direzione, responsabili di business, responsabili di funzione, ecc.). 
La  frequenza di elaborazione  può essere  annuale,  trimestrale,  mensile,  settimanale, 
giornaliera, certo è che la scelta delle cadenze di elaborazione deve essere effettuata avendo 
riguardo alle  cadenze tipiche del business (es. stagionalità)  e al livello dei destinatari (alta 
direzione, responsabilidi business, responsabili di funzione / processo, venditori, ecc.). 
Analisi dei risultati   determinazione degli obiettivi   definizione del budget   azione 
…e poi ancora analisi…  mostrano che esiste una forte analogia tra  il  processo di 
programmazione e controllo ed il processo di apprendimento 
Pertanto per facilitare il processo di apprendimento a livello aziendale dovrebbe, per non dire 
deve, essere attivata una learning organization, in questo senso alcuni accorgimenti 
organizzativi possono essere la diffusione e il  coinvolgimento delle persone nei processi di 
Programmazione  e  Controllo, componendo  dei team di sviluppo dei processi, sempre di 
programmazione e controllo, avendo riguardo alle differenti abilità richieste, definendo un 
sistema premiante non centrato sulla prestazione ma sull’analisi/comprensione delle 
determinanti la prestazione. 
Strumenti ICT 
Strumenti attraverso cui vengono elaborati automaticamente i dati attraverso cui è  possibile 
velocizzare i processi di raccolta dati e loro successiva rielaborazione.  
Affinché  la struttura informativa  sia efficace  occorre che vengano rispettati determinate 
condizioni che la caratterizzano quali: integrazione, flessibilità, accettabilità, rilevanza, 
selettività, tempestività, accuratezza, verificabilità. Condizioni che generano  altrettanti e 
conseguenti/concomitanti scelte a livello organizzativo. 
3.1.1 - b.  La Struttura Organizzativa del Controllo 
Il controllo può essere definito come l’insieme degli strumenti tramite cui: 
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– sono rilevati (misurati) i risultati della gestione (parziali o dell’intera azienda) 
–  che consentono analisi (correlazione e interpretazione delle relazioni tra risorse-processi-
risultati) 
–  utili per effettuare valutazioni (giudizi di merito sull’efficacia, qualità e razionalità della 
gestione) 
– finalizzato a decisioni idonee a migliorare l’azione di governo. 
• Considera in modo esplicito i risultati ottenuti e in corso di formazione 
• Si fonda sul principio della misurazione delle conseguenze delle decisioni 
• Considera centrale il processo di confronto 
• E’ di supporto alle decisioni attivando un processo di retroazione 
Componenti del Sistema di Controllo 
La capacità reale di verificare se un’azienda  si sta muovendo effettivamente verso i propri 
obiettivi, ossia la capacità di “tenere sotto controllo” la gestione dipende da un “insieme di 
elementi tra loro correlati” che costituiscono il Sistema di Controllo. 
Se tali elementi sono tra loro coerenti, il sistema funziona “bene”. I paradigmi teorici prevalenti 
distinguono le seguenti componenti principali 
A.  il Sistema Informativo ai fini del controllo 
B.  la Struttura Organizzativa di controllo 
C.  il Processo di Controllo, ossia il modo in cui si svolgono le varie attività 
Il Sistema Informativo Ai Fini del Controllo 
Rappresenta l’insieme coordinato delle metodologie di misurazione delle quantita’ economiche 
utili per la gestione, ed è’ costituita dagli strumenti di rilevazione, classificazione e 
rappresentazione delle informazioni direzionali per il controllo. E’ articolata in indicatori tra i 
quali si sottolineano: 
Indicatori Statistici 
       “        di attivita’ 
       “        di efficacia 
       “        di efficienza 
       “        di economicita’ 
       “        di qualita’ 
       “        di equita’ 
E appunto in misure: 
Misure di input e risultato/output 
Misure di processo/attività 
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i) IL PIANO DEGLI INDICATORI 
Il piano degli indicatori come detto serve  a  rendere maggiormente significativi i valori 
economici, per poterli meglio intendere, interpretare, valutare, a conoscere l’azienda e i processi 
e a evidenziare tramite quantità economiche la correlazione temporale e causale tra fenomeni 
osservati  e  valori. Gli indicatori devono monitorare qualcosa che abbia un valore, deve 
permettere il confronto tra indicatori interni e quelli esterni, deve essere tempestivo e finalizzato 
ad uno scopo ben preciso. 
Con il termine INDICATORE: 
si intende, in termini generali, un parametro o un valore derivato da parametri capace di fornire 
indicazioni relative ad uno specifico fenomeno, trasferendo  sinteticamente l’informazione ai 
potenziali utenti che ne faranno un uso mirato ai propri specifici obiettivi. Due sono le 
considerazioni da fare: 
I) Affinché un qualsiasi indicatore possa avere significato deve essere inserito in un preciso 
contesto di riferimento (ad esempio il singolo valore che ci dica quanti clienti si recano 
presso un punto vendita non è in grado di “informare” il soggetto destinatario: lo diventa 
solo se è collegato ad altri indicatori sulla qualità del servizio erogato, oppure ad una serie 
temporale, es. numero di vendite, di dati sufficiente a farci comprendere l’andamento 
dell’attività del punto vendita): in questo senso è necessario operare in un’ottica di Sistema 
Di Indicatori. 
II)  Inoltre, altra caratteristica indispensabile per la definizione di un indicatore è esaminare 
attentamente il tipo di destinatario, perché le sue caratteristiche cambiano proprio in 
funzione delle diverse modalità di utilizzazione dell’informazione (è molto differente 
infatti avere come destinatario organi di governo o il caporeparto). 
Sono molte le tipologie di indicatori che si possono usare per costruire una analisi sui servizi e 
sulle attività di un punto vendita. Prima di tutto bisogna partire evidenziandone le principali 
caratteristiche e le possibili fonti informative e poi scegliere quelli più idonei. 
 
•  INDICATORI STATISTICI
Possono essere utilizzati per la costruzione di indicatori più complessi finanziari-patrimoniali e 
di efficienza ed efficacia, oppure per effettuare previsioni sull’andamento futuro di un certo 
fenomeno sulla base delle quali definire determinati obiettivi strategici. 
Fonti informative: istat, ufficio statistica, camera di commercio, studi specifici di settore, ecc… 
: si tratta di indicatori (semplici o composti) contenenti 
informazioni di dettaglio relative prevalentemente all’ambiente nel quale opera un punto 
vendita: popolazione, struttura del territorio, caratteristiche dell’economia… 
•  INDICATORI  DI ATTIVITA’
In genere rappresentano la base per la costruzione di indicatori più complessi  (es. numero 
: forniscono informazioni essenziali sull’andamento 
delle varie attività svolte dai reparti: n° referenze vendute, n° ore di lavoro, scorte, ecc… 
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ammanchi), e permettono la costruzione di archivi per l’analisi dei trend storici. 
Fonti informative: rilevazioni dirette da parte dei responsabili dei servizi, ufficio per il controllo 
di gestione (trend storici…), ecc… 
•  INDICATORI FINANZIARI-PATRIMONIALI
Gli indicatori finanziari riflettono la dinamica delle entrate e delle spese sia nella fase della 
competenza giuridica 
(accertamenti ed impegni) che in quella monetaria (incassi e pagamenti). 
Gli indicatori patrimoniali, invece, permettono di effettuare un’analisi della dinamica e della 
composizione spaziotemporale del conto del patrimonio. 
Fonti informative: bilancio di previsione annuale, bilancio pluriennale, conto di bilancio, conto 
economico, conto del patrimonio, rilevazioni infrannuali della contabilità finanziaria, ecc… 
: sono indicatori costruiti per fornire 
informazioni rispettivamente sulla struttura finanziaria e sulla struttura del  patrimonio 
dell’azienda/gruppo, e si ottengono raffrontando dati preventivi e consuntivi della contabilità 
finanziaria. 
•  INDICATORI DI EFFICIENZA
Costo Complessivo del Servizio/ Output = Costo unitario di produzione. 
Tuttavia per condurre un’analisi approfondita è indispensabile evidenziare 2 componenti: 
: l’efficienza rappresenta una condizione interna di 
razionalità di qualsiasi organizzazione, poiché implica il conseguimento del miglior risultato 
possibile. L’indice sintetico generale utilizzato per misurare l’efficienza  complessiva di un 
particolare servizio è dato dal “costo unitario di produzione”: 
−  Efficienza Tecnica (Produttivita’) : esprime la capacità di raggiungere il massimo 
output ottenibile con la dotazione di mezzi a disposizione, dato un certo livello di 
tecnologia (dipende pertanto dalla capacità di combinare tra loro i fattori produttivi 
impiegati e dall’utilizzo dei mezzi a disposizione): 
OUTPUT/ INPUT (quantità singolo fattore produttivo) 
−  Efficienza Gestionale o Economica : non solo la produzione deve avvenire in maniera 
tecnicamente efficiente, ma la combinazione dei fattori produttivi deve tenere anche 
conto dei costi di acquisizione degli stessi: 
COSTO singolo fattore produttivo/OUTPUT 
Fonti informative: Contabilità Analitica, Rilevazioni attività e produzione dei singoli reparti, 
Budget (per le risorse assegnate), ecc… 
INDICATORI DI EFFICACIA 
In termini generali l’efficacia esprime la capacità dell’azienda  di soddisfare i bisogni della 
propria clientela, e rappresenta un aspetto della gestione molto difficile da valutare. Anche in 
questo caso risulta  molto utile analizzare separatamente le varie dimensioni della efficacia, 
cosicché il successivo giudizio complessivo tenga conto di tutti i suoi singoli aspetti: 
−  Efficacia Quantitativa  : un primo livello di analisi quantitativa ci consente di 
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apprezzare la capacità dell’azienda  di realizzare i propri programmi, e ci fornisce 
informazioni sulla capacità, nel caso di aziende di servizi,  di ogni servizio  e  di 
ottimizzare la propria struttura di offerta. Tale indicatore si può costruire attraverso il 
seguente rapporto: 
Risultati Conseguiti 
(espresso in unità di servizio 
offerte) 
  Grado di realizzazione 
  dei programmi  Obiettivi Programmati 
(unità di servizio programmate) 
 
E’ possibile inoltre costruire indicatori di secondo livello, cioè indicatori che ci 
permettono di  comprendere quale sia l’effettiva soddisfazione “quantitativa” della 
domanda in termini di servizi. A tal fine è necessario disporre di informazioni relative 
alla quantità di servizi richiesti dai clienti, sia in termini di domanda effettiva che di 
domanda potenziale (tali informazioni si possono  ottenere attraverso adeguate 
metodologie di analisi della domanda, in genere effettuate in sede di pianificazione 
dell’attività): 
Risultati Conseguiti 
(unità di servizio offerte) 
  Grado di soddisfazione della 
..domanda EFFETTIVA 
..(o espressa) 
Domanda Di Servizio 
Effettiva 
 
Risultati Conseguiti 
(unità di servizio offerte)    Grado di soddisfazione della 
..domanda POTENZIALE  Domanda Di Servizio 
Potenziale 
 
−  Efficacia Qualitativa  : accanto  ai dati ottenibili dagli indicatori precedenti è 
indispensabile avere anche strumenti che permettano di misurare il gradimento 
qualitativo. 
Tali analisi richiedono un’attività piuttosto complessa: occorrerà valutare servizio per 
servizio l’esigenza di ricorrere a strumenti di monitoraggio della qualità più o meno 
raffinati  (infatti mentre per esempio per alcuni prodotti/servizi potrebbe essere 
sufficiente la considerazione del n° dei reclami o dei tempi medi di erogazione, per altri 
l’analisi dovrebbe spingersi molto più a fondo ricorrendo  alla predisposizione di 
appositi questionari…), e sarà quindi necessario confrontare i costi necessari per 
rilevare ed elaborare le informazioni sulla qualità con l’effettiva utilità che da esse 
scaturisce per il miglioramento della gestione del servizio. 
−  Efficacia Sociale  : ancora più complessa è la stima di questo ulteriore elemento 
dell’efficacia, che dovrebbe portare a comprendere in che misura l’attività realizzata ha 
perseguito la soddisfazione del bisogno. 
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Fonti informative: budget (per gli obiettivi), programma strategici (per gli obiettivi strategici di 
lungo periodo), analisi circa la struttura della domanda da parte dei clienti, analisi sulla qualità 
(questionari interni/esterni, interviste agli utenti…),  controllo di gestione (studi e report…), 
ecc… 
Altri indicatori sono di economicità di ualità ecc… 
L’ufficio del Controllo di Gestione costantemente controlla e aggiorna i valori e gli indicatori : 
•  da una parte vengono specificamente individuati e descritti gli indicatori relativi ad ogni 
CdR o attività/funzione svolta, affinché sia garantita uniformità ed omogeneità di significato 
e, soprattutto, coerenza nelle modalità di rilevazione da parte di tutte le strutture interessate 
(questo prevalentemente per salvaguardare l’attendibilità delle informazioni ottenute, ma 
anche per poter eventualmente confrontare in modo significativo le performance delle 
singole strutture, sia rispetto ad altre strutture interne, sia rispetto a strutture appartenenti ad 
altri). 
CdR, funzioni/reparti attività  LEGENDA DEGLI INDICATORI; 
•  inoltre, per ogni attività individuata sono predisposte apposite tabelle di raccolta dati relative 
ai valori assunti dagli indicatori nel corso del tempo (queste saranno tenute costantemente 
aggiornate e rappresenteranno in pratica una vera e propria “banca dati” degli indicatori). 
L’articolazione del lavoro può essere strutturata in base alle funzioni e/o centro di 
responsabilità, ed esempio per una impresa della Grande Distribuzione può essere strutturata in 
base ai punti vendita come risultato delle scelte organizzative. Nell’ambito di ogni funzioni e/o 
centro di responsabilità vengono poi evidenziate le attività svolte, e per ognuna di queste 
possono essere codificati i vari indicatori e rappresentate le relative tabelle di rilevazione dati. A 
titolo di esempio: 
Per un punto vendita le attività possono essere costituite dalle attività dei reparti del punto 
vendita: 
Attività: di Reparto (breve descrizione dell’attività) 
Indicatore 01) - Scheda descrittiva dell’indicatore 
Indicatore 02) -  Scheda descrittiva dell’indicatore -  Tabella/e di rilevazione dati storici - 
Eventuali grafici e/o elaborazioni 
Attività
Le“tabelle degli indicatori” (relative appunto ai valori assunti nel tempo dagli indicatori definiti 
e descritti per quella particolare attività), qualora la rilevazione dei dati lo consenta, dovrebbero 
essere articolate in modo da favorire una rapida lettura degli indicatori in base  alla loro 
: Realizzazione/Preparazione articoli alimentari (breve descrizione dell’attività) 
Indicatore 01) -  Scheda descrittiva dell’indicatore -  Tabella/e di rilevazione dati storici - 
Eventuali grafici e/o elaborazioni 
Le  schede descrittive dell’indicatore  sono riportate nella Legenda degli  Indicatori  (il 
collegamento avviene attraverso i vari codici). 
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tipologia, agevolando in tal modo il controllo di gestione nelle sue attività di elaborazione delle 
informazioni e di reportistica. 
Nei casi in cui è possibile, non c’è però una sola tabella che racchiuda indistintamente tutti gli 
indicatori definiti per una attività, bensì si cercherà di costruire più tabelle capaci di raccogliere i 
dati articolando le informazioni in relazione alle diverse esigenze informative e tipi di analisi 
condotte.  
Tra le varie tipologie possibili possiamo avere: 
Tabella informativa di base  è una tabella che racchiude esclusivamente i dati relativi agli 
indicatori statistici e/o di attività, i quali rappresentano appunto le informazioni di base per la 
costruzione degli indicatori più complessi… 
Tabella sui costi, quasta tabella fornisce il trend storico dei costi sostenuti nell’ambito di quella 
specifica attività (i dati vengono rilevati attraverso specifico software di contabilità analitica 
adottato dall’azienda) 
Tabella indicatori di efficienza racchiude gli indicatori definiti per la rilevazione dell’efficienza 
dell’attività 
Tabella sul personale  è una tabella di dettaglio che consente di approfondire l’analisi degli 
indicatori relativi all’utilizzo della risorsa umana da parte della specifica attività 
Tabella indicatori di efficacia racchiude gli indicatori definiti per la rilevazione dell’efficacia 
dell’attività 
Tabelle di analisi Specifiche: a seconda delle esigenze informative di volta in volta individuate 
in base alle attività oggetto di analisi, potranno costruirsi tabelle specifiche su determinati 
aspetti (ad esempio sulle frequenze di un punto vendita rilevate sulla base di analisi fatet sulle 
carte fidelity…): tali tabelle racchiudono non solo tutti i dati storici rilevati ma anche gli 
indicatori di efficienza, qualità, efficacia… costruiti per la loro analisi. Questo per consentire 
una rapida e completa visione di quello specifico aspetto dell’analisi considerato. 
LEGENDA DEGLI INDICATORI rappresenta un documento degli indicatori che sono stati 
individuati per le varie attività dell’azienda, e che sono contenuti nel “Piano degli Indicatori”. 
Infatti, per ogni singolo indicatore previsto viene predisposta una apposita “Scheda-
Indicatore”, lo schema tipo comprende: 
Nome indicatore: in questo spazio deve essere indicato il nome dell’indicatore in questione, 
non in forma generica bensì specificandone letteralmente l’oggetto di rilevazione (quindi per 
esempio “N° ferie erogate nell’anno”…); 
Tipologia e significato: in questa parte della scheda deve essere specificata una descrizione 
dell’indicatore al fine di agevolarne la sua comprensione, nonché  deve essere fornita 
dettagliatamente una spiegazione del suo significato e delle sue potenzialità informative; 
Fonte e modalità di rilevazione: deve essere inoltre specificata la modalità attraverso cui viene 
rilevato il dato, indicando quando possibile anche le fonti informative cui attingere: è una parte 
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della scheda molto importante perché il suo contenuto deve risultare di chiara comprensione, e 
soprattutto non deve comportare ambiguità nelle rilevazioni (cosicché non possa accadere che 
più soggetti chiamati a rilevare lo stesso tipo di dato lo facciano secondo modalità differenti e/o 
attingendo a fonti diverse, generando così confusione e scarsa attendibilità nell’informazione 
derivata). 
Per quanto riguarda il Sistema di Codifica degli indicatori
La Struttura Organizzativa di Controllo 
, al fine di favorire la consultazione 
dei documenti e di poterlo collegare con altri documenti (quali il Piano degli Indicatori, e 
soprattutto il Budget o altri programmi di gestione), è importante come è definito il codice di un 
indicatore perché deve permettere sia di collegarlo/associarlo ad una attività sia di individuare 
l’indicatore con precisione tra tutti altri. 
1. Definisce il sistema coordinato delle responsabilità economiche facenti capo alle diverse 
unità operative (u.o.) 
2. Definisce obiettivi di attività e risorse per u.o. 
3. Definisce quantità economiche in termini fisico-tecnici o in termini di rapporti tra quantità 
monetarie e quantità fisico tecniche 
4. Consente di: 
•  responsabilizzare sui risultati 
•  dare maggiore autonomia alla dirigenza 
•  promuovere / sostenere l’apprendimento organizzativo e gestionale 
•  semplificare il sistema delle relazioni tra u.o. tra loro interdipendenti 
La struttura organizzativa del controllo di gestione è costituita dal sistema dei centri di 
responsabilità comprende l’articolazione del piano dei centri di responsabilità e l’individuazione 
delle unità organizzative da qualificare come centri di responsabilità determinandone la natura e 
i responsabili; si procede inoltre  a individuare l’unità organizzativa responsabile del 
coordinamento dell’attuazione del controllo di gestione in ognuna delle sue componenti. La 
struttura  organizzativa in senso stretto dei CdR individua la mappa dei ruoli e delle 
responsabilità, la dimensione organizzativa del controllo invece la mappa delle responsabilità di 
tipo economico. 
Del Sistema di Reporting si è detto prima. 
Il Processo 
Per quel che riguarda il processo di controllo delle attività si può sommariamente dire: 
1. E’ costituito essenzialmente dal confronto tra: 
a)  risultati effettivi della gestione e risultati attesi e/o programmati (obiettivi) 
b)  risultati effettivi e risultati assunti come riferimento (standard): gli standard possono 
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essere di volta in volta costituiti da risultati “ottimali” (sul piano tecnico e/o 
economico), risultati medi, risultati “attesi in condizioni normali”, risultati minimi, 
risultati definiti per legge e considerati inderogabili 
c)  risultati ottenuti da unità organizzative simili (che svolgono le stesse attività) all’interno 
di un’azienda 
d)  risultati riferiti ad attività o ad oggetti simili di aziende diverse (evoluzione recente di 
questo aspetto è costituito dai processi di benchmarking 
e)  risultati ottenuti in periodi diversi o in condizioni diverse dalla medesima unità 
organizzativa 
2. Per essere efficace e utile al miglioramento occorre che i confronti: 
a)  riguardino oggetti, dati, informazioni simili, confrontabili 
b)  siano effettuate sulla base di metodi largamente consolidati dalle teorie e dalla pratica e 
che, comunque, siano condivisi, o almeno accettati, da coloro che sono sottoposti al 
controllo (spesso si parla di metodi oggettivi, anche se è noto che secondo la 
metodologia della ricerca non esistono metodi oggettivi) 
c)  siano effettuati da persone dotate di specifiche conoscenze e competenze professionali 
d)  siano interpretati e valutati da coloro che hanno responsabilità di gestione e da coloro 
che hanno un effettivo potere e una reale volontà di modificare / migliorare la gestione 
3. Determina costi (persone e tempo dedicato al controllo, documenti ecc.) espliciti ed impliciti 
(ad es. conflitti organizzativi) che devono essere valutati in rapporto ai benefici che esso è in 
grado di produrre (riorientamento della gestione, miglioramento dei risultati o modificazione 
degli  standard di riferimento, ad es. per fare in modo  che le attese siano maggiormente 
realistiche). 
4. Funziona bene se vi è una chiara distinzione delle attività e vi sono sistemi di verifica della 
qualità dei dati e delle informazioni: ad es. se vi è  un “contrasto di interessi” tra diversi 
responsabili (alcuni sono premiati e hanno valutazioni positive se certi dati sono alti, mentre 
altri responsabili sono premiati e valutati positivamente se gli stessi dati sono bassi) 
3.1.2 Conclusioni 
Fondamentali, affinchè le varie componenti organizzative siano congrue, sono le competenze, 
quali la capacità di integrare il senso degli “enunciati” organizzativi, di instaurare relazioni fra 
elementi organizzativi non esplicitamente collegati sulla base della conoscenza di schemi 
costruiti consapevolmente, di riconoscere le sue peculiarità..., tutta una serie di attività di 
cooperazione che consentono all’organizzazione di strutturarsi per mezzo delle conoscenze 
attraverso il confronto attuato dai membri stessi dell’organizzazione. 
La coerenza della serie di “Enunciati” organizzativi avviene: 
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Tra la struttura  organizzativa  e la struttura informativa  e porta alla suddivisione in centri 
responsabilità,  in aree  di risultato all’interno  della contabilità  analitica  e alla 
responsabilizzazione dei manager coinvolti nei vari centri. 
Tra gli elementi interni alla struttura organizzativa alla definizione di compiti, all’attribuzione 
delle relative responsabilità, al sistema delle relazioni. 
Tra gli elementi  interni alla struttura informativa alla contabilità direzionale, ai report che 
devono raccogliere un numero maggiore di dati, all’utilizzo di pc e dei più moderni sistemi di 
elaborazione automatica dei dati, al fine di risolvere problemi di accuratezza e di tempestività 
dei dati. 
Tra il processo e la struttura organizzativa porta alla presenza di gruppi formali ben individuati, 
ad una chiara definizione di deleghe di potere e distribuzione di responsabilità, a fasi rigorose e 
ben precise dei processi di controllo al fine di individuare le responsabilità. 
Tra il processo e la struttura informativa, alla produzione di dati ed informazioni utili per il 
processo di controllo, alla creazione di report gestionali, al rispetto degli obiettivi alla base del 
processo di controllo 
4  SISTEMI  DI MISURAZIONE E VALUTAZIONE 
DEI RISULTATI 
Quando si parla di misurazione dei risultati, di valutazione della performance, spesso si fa 
confusione fra due dimensioni. Si parla infatti di risultato, di esito, ed il presupposto è che di 
tali risultati ci sia effettiva conoscenza, che la performance, cioè, sia sistematicamente misurata 
e che ci siano dati e informazione che consentano di avere un quadro chiaro, oggettivo, di 
quanto in un’azienda si fa, si sia fatto o si è in grado di fare è importante. 
Nella realtà non esiste una performance, esistono tanti diversi esiti, tante dimensioni, tante 
performance
La valutazione della performance risponde a un bisogno  e tale bisogno è differenziato 
(Bouckarest, 1993). Possiamo affermare che, in modo molto semplificato, le aziende competono 
per ottenere utili e/o risorse crescenti rispetto alle spesa di cui sono responsabili e il processo di 
creazione del consenso/valore è prevalentemente basato sulla capacità di creare “attenzione” 
rispetto a qualcosa che c’è o non c’è ancora. L’obiettivo è incrementare le risorse disponibili, 
riallocandole nella maniera migliore a creare nuovi futuri incentivi e un contenimento reale dei 
costi. Laddove a nuovi compiti e nuove sfide non si è potuto far fronte per la mancanza di 
.  Bisogna prendere  atto di queste condizioni reali e  porre  in essere sistemi di 
valutazione che sollecitano la misurazione concreta di quelle dimensioni che di volta in volta 
sono giudicate utili al controllo, alla guida, al governo delle aziende.  
Valutare la performance è necessario, è difficile, è utile.  
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risorse aggiuntive, si  rende  necessaria una riconsiderazione dei livelli di spesa e della 
distribuzione delle risorse esistenti, un ripensamento organizzativo. Risparmi, tagli, incrementi 
di produttività, dismissioni e altre iniziative rivolte al cliente sono centrali nella vita di ogni 
azienda.  Ciò  determina  un bisogno crescente d’informazione, di dati relativi  alle risorse 
impegnate, ai processi e ai risultati conseguiti. Questo bisogno diffuso delle organizzazioni, non 
solo delle aziende, si è tradotto  in domanda e la domanda ha generato offerta di sistemi di 
misurazione, per lo più standardizzati. In più, la valutazione della performance è difficile. E in 
effetti lo è, in particolare laddove gli scopi che tale valutazione si prefigge son molti.  
Diversi approcci si sono succeduti nella valutazione della performance: alcuni maggiormente 
orientati al controllo delle risorse;  altri concentrati nella descrizione dei processi o 
nell’individuazione di indicatori che consentano di misurare la qualità e gestirla; altri ancora 
maggiormente sensibili al rispetto delle previsioni normative,. L’idea ormai diffusa è però che 
modelli generali, pensati e applicati ad aziende diverse, non siano in grado di produrre risultati, 
almeno non in modo omogeneo. Del resto i sistemi di valutazione sono chiamati a supportare le 
dinamiche di controllo e queste dinamiche sono anzitutto interne.  Ogni azienda  ha 
caratteristiche e dimensioni proprie da monitorare, pur nell’ambito di un sistema normato. 
Modelli prestabiliti falliscono in particolare nel rispondere ai fabbisogni informativi specifici di 
una organizzazione e ancora più spesso generano essi stessi dei fabbisogni informativi per 
autolegittimarsi, distogliendo risorse e attenzione a informazioni che sarebbero molto più utili 
altrove; tali sistemi spesso comprendono metodi e tecniche che sono molto complesse e difficili 
da comprendere da parte di chi non sempre possiede una formazione adeguata o non è abituato 
ad avere a che fare con essi. 
Le soluzioni informative, più spesso informatiche, devono essere capaci di soddisfare 
adeguatamente la domanda con  strumenti  più  semplici possibili  e capaci di selezionare 
informazioni rilevanti. I  dati sulla performance  però  non generano automaticamente 
conoscenza, per poterlo fare devono essere valutati. Ma anche la valutazione di per sé non 
genera valore per un’organizzazione. Essa diventa utile se viene impiegata per assumere un 
decisione. Attendibilità e responsabilità sono due concetti imprescindibili per implementare un 
sistema di performance che sia funzionale. 
La valutazione della performance è necessaria:  devono essere sviluppati e implementati 
tecniche e strumenti specifici, rispondenti a diverse finalità e capaci di tener in conto i bisogni 
degli utilizzatori finali  delle informazioni prodotte e le caratteristiche del contesto 
organizzativo. Dal momento che la valutazione della performance è difficile, deve essere posta 
enfasi su quelle tecniche che consentono di produrre benefici tali almeno da compensare i costi 
sostenuti per il loro sviluppo e implementazione. Dal momento che  la valutazione della 
performance è utile, nei processi decisionali  dovrebbe essere posta enfasi sullo sviluppo di 
metodi che siano applicabili e validi piuttosto che sulla completezza e sofisticatezza tecnica dei 
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medesimi. I sistemi tendenti alla qualità totale sono seducenti, ma nella pratica c’è sempre un 
moderato livello di incertezza e parzialità; quello che serve sono sistemi che siano realmente 
operativi. Con questo non significa che i sistemi di qualità totale non siano utili e/o non vadano 
presi come modello, anzi, costituiscono il punto di partenza, ma la realtà spesso è lontana da 
quanto teorizzato, vanno adattati alla realtà specifica. 
Quando si parla di performance e di risultati, si fa ovviamente riferimento all’esito (o risultato) 
dell’attività svolta da un soggetto, alla complessiva capacità dell’azienda di definire e 
raggiungere i propri obiettivi. Tuttavia il tema della performance porta con sé alcuni concetti 
rispetto ai quali occorre fornire alcune precisazioni. La misurazione della performance è il 
processo che ha per esito l’identificazione e la quantificazione dei risultati prodotti da 
un’attività e dei contributi che hanno reso possibile lo svolgimento di tale attività. La 
misurazione avviene sempre nell’ambito di una prospettiva che ne influenza l’esito e pertanto 
un sistema di misurazione che non identifichi secondo quale prospettiva vengono quantificate le 
attività è un sistema incompleto e potenzialmente manipolabile. L’analisi della performance 
ha a che fare con il confronto sistematico fra l’esito dell’attività svolta da un soggetto ed 
risultati prodotti da attività analoghe svolte da altri soggetti. L’analisi colloca la performance 
nel suo contesto, individua standard e parametri di riferimento, collega la misurazione con 
quanto previsto  in fase di programmazione. Anche l’analisi richiede un inquadramento 
prospettico che chiarisca da chi viene svolta e a che scopo. In assenza di tale inquadramento, 
infatti, l’analisi delle performance avviene, fenomeno molto diffuso, sulla base di dati che erano 
stati raccolti per altre finalità. Il monitoraggio della performance  consiste nel confronto 
periodico e sistematico dei dati derivanti dalla fase di analisi con gli obiettivi definiti. Tale 
confronto è finalizzato a incorporare le informazioni nel processo decisionale, ancorando 
quest’ultimo alla realtà. Il monitoraggio dunque va oltre il concetto di controllo, dal momento 
che  comprende anche l’azione conseguente,  o a reazione,  l’intervento correttivo. Se gli 
strumenti di monitoraggio presenti in un  sistema non danno enfasi a questa dimensione e 
pertanto non vengono definiti in maniera tale da supportare i processi decisionali, il controllo 
che ne deriva non è in grado di governare efficacemente la performance dell’azienda. La 
valutazione della performance infine si realizza nel momento in cui le informazioni relative a 
risorse, attività, risultati, impatti vengono  interpretati  alla luce degli obiettivi
Fatte le dovute precisazioni concettuali,  un  primo  passo  appare quello  di  cercare una 
  che l’azienda 
aveva il compito di raggiungere. Dal momento che tali obiettivi si collocano su più livelli, 
correlati ma differenti, e ciascuno di tali livelli ha interlocutori, orizzonti temporali, variabili 
ambientali differenti,  se non viene chiarito in relazione a quale tipo di obiettivi avviene la 
valutazione e, soprattutto, quale finalità ha la valutazione, cioè quali conseguenze possono 
derivare dal processo valutativo, il rischio di confondere i piani e di trasferire giudizi da un 
livello all’altro si fa molto alto. E questo rischio si trasforma in delegittimazione. 
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definizione che aiuti a comprendere che cosa sia un sistema di misurazione e valutazione della 
performance.  Qualsiasi definizione, se  data a livello generico e senza riferirsi a una realtà 
specifica, risulterebbe generica e inutile: ogni organizzazione ha lineamenti propri e il sistema 
di misurazione della performance, per essere efficace, deve adattarsi a tali lineamenti. Il tema 
diventa così quello di approfondire l’analisi e definire uno strumento che consenta di costruire 
sistemi di valutazione della performance, ideali per ogni organizzazione. 
L’intento è dunque di “problematizzare”: identificare e per certi aspetti indagare quelli che 
possono essere considerati i più rilevati aspetti da considerare nella progettazione di un 
sistema di valutazione. Assumiamo per il momento che il sistema di valutazione della 
performance abbia per scopo solo quello di scoprire se e quanto un’attività, un programma, una 
missione svolta siano in grado di contribuire, o abbiano contribuito, al raggiungimento degli 
obiettivi che tale azienda  si era posta. Attraverso questa  definizione, si distinguono già tre 
aspetti: l’oggetto, la prospettiva temporale e il criterio. Quanto all’oggetto di misurazione, la 
discussione si focalizza, su fatti gestionali, attività e prestazioni, sulla valutazione delle persone. 
Rispetto alla prospettiva temporale l’attenzione è posta sul presente,  sul passato e sul futuro, 
quindi sui fatti e sulle previsioni o valutazione dei  risultati,  sugli  aspetti tipici  che vanno 
considerati nella valutazione delle politiche aziendali. Infine, rispetto ai criteri, si assume che la 
performance sia espressione della capacità di raggiungere risultati rispetto a obiettivi definiti. Se 
gli obiettivi sono multidimensionali, allora la performance sarà multidimensionale, in caso 
contrario no. Molti altri aspetti potrebbero essere presi in considerazione, per esempio la 
prospettiva gestionale, oppure la posizione del soggetto valutatore, interna o esterna 
all’azienda. 
La  misurazione delle performance  è  un’attività con molte dimensioni  da  definire. Per 
comprendere a quali  condizioni essa può  funzionare occorre riconoscere che i suoi oggetti 
possono variare, che i criteri  non sono  evidenti e compatibili fra loro, che ci sono diverse 
prospettive, che diversi interessi
4.1 Misurare la performance: un modello semplice di 
produzione 
 sono coinvolti e che tutti questi fattori contano. Le implicazioni 
di tale multidimensionalità sono molteplici. 
L’attività svolta da un’azienda può essere schematizzata in modo elementare, come un sistema 
di tipo input– processi – output – outcome. Gli input sono le risorse impiegate nelle attività 
che, combinate nei processi, determinano la produzione di output. Per output  si intende il 
risultato  diretto delle attività, così  per esempio i beni e i servizi realizzati o trasferiti 
dall’azienda. Gli outcomes (impatti-esiti-risultati)  sono gli effetti che gli output producono. 
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All’interno di questo schema, il sistema di misurazione della performance dovrebbe consistere 
nello studio e nella valutazione delle attività in corso, o passate, finalizzato alla determinazione 
delle future azioni. Ciò significa che la misurazione e l’analisi della performance 
necessariamente contengono elementi di valutazione degli output e dei loro impatti al pari di 
analisi dei costi economici e degli altri costi non finanziari. Misurazione che deve comprendere 
inoltre il livello di qualità degli output e dei processi produttivi. E’ evidente che le valutazioni di 
output e risultati (impatti-outcomes) portano una maggiore complessità nel più ampio sistema di 
misurazione della performance. Al fine di delineare un quadro significativo della performance si 
rende necessario descrivere tanto la dimensione quantitativa quanto quella qualitativa. Questo 
significa che si può parlare di descrizione della performance oltre che di misurazione (si pensi a 
come diversi soggetti possono valutare in maniera anche molto differente gli stessi risultati).  
Negli approcci di valutazione della performance focalizzati sulle misure, si assume 
generalmente che gli output producano o determinino i risultati. Tuttavia i risultati possono 
essere l’esito di una lunga catena di messi causali le cui conseguenze si producono in tempi 
anche molto lunghi. Ecco allora che anche la descrizione degli output può rivelarsi una base non 
sufficiente per supportare i processi di valutazione della performance. Occorre quindi cercare di 
focalizzarsi su alcuni aspetti avendo a mente le conseguenze di tale focalizzazione. Su quale 
aspetto focalizzare la descrizione dipende dall’uso che se ne intende fare. Se, per esempio, si ha 
a che fare con una decisione che concerne, in un azienda di distribuzione, il mix di prodotti in 
promozione comunicati nell’ambito di una più ampia campagna promozionale, il numero di 
vendite, il ritorno costo/ricavo, possono essere la misura più appropriata per analizzare le 
performance e supportare il processo decisionale. Se la decisione risulta relativa al grado di 
comunicatività del prodotto, diviene necessario avere informazioni relative all’impatto che i 
diversi prodotti producono. 
Secondo  questa  logica, decisioni routinarie richiedono informazioni routinarie. Decisioni 
strategiche, al contrario, richiedono, e solitamente possono affrontare, analisi più approfondite 
che delineino un quadro di relazioni. Una delle osservazioni  più comuni sui  sistemi di 
misurazione e valutazione è che i risultati di un’attività raramente possono essere isolati dagli 
effetti di altre attività di governo e da quelli prodotti da cambiamenti nella società, nel cliente. 
Questo impone di considerare l’aspetto multidimensionale della descrizione e misurazione della 
performance e di considerare dunque  gli  elementi del sistema aziendale rilevanti ai fini 
dell’analisi. 
Oggi sono diffusi ovunque i sistemi di programmazione e budgeting, sistemi in costante 
evoluzione. Un’importante caratteristica di essi è l’enfasi posta sulla razionalità economica e 
sui suoi corollari gestionali, l’efficienza e l’efficacia. Queste e altre idee influenzano fortemente 
il concetto di” pianificazione e programmazione” oltre che il concetto stesso di performance. 
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4.2 Progettare un sistema di misurazione e valutazione 
dei risultati 
Applicare un modello d’interpretazione delle attività svolte all’interno dell’azienda, diffonderlo 
all’interno del sistema come presupposto logico al rafforzamento della cultura del controllo, 
significa richiedere che tutti i soggetti,  che in tale sistema operano,  prendano coscienza 
dell’esistenza e della rilevanza delle dimensioni evidenziate. I risultati infatti si producono non 
soltanto per effetto delle scelte, delle norme, delle decisioni relative a risorse, attività, livello di 
output e risultati desiderati, ma soprattutto a causa dei momenti nodali che legano ciascuno di 
questi elementi. 
Quando si parla di produttività dell’attività di monitoraggio e analisi dei risultati è perché in 
fondo, in assenza di tale attività i sistemi di pianificazione, programmazione e controllo, non 
dovrebbero avere senso. La valutazione dei risultati dovrebbe essere necessaria per comprendere 
se un’attività è svolta sulla base di un presupposto reale, concreto. Le priorità definite dagli 
strumenti di programmazione dovrebbero basarsi sulla definizione di un ordine di attività da 
svolgere stante un determinato montare di risorse. L’uso del condizionale è d’obbligo se 
osservando le dinamiche che contraddistinguono i processi decisionali, l’allocazione delle 
risorse, la formulazione più complessiva del giudizio in merito al modo in cui le risorse sono 
gestite e allocate, il peso della valutazione dei risultati è molto limitato. Coloro che operano 
all’interno dell’azienda hanno un fabbisogno di controllo che tipicamente richiede uno sviluppo 
delle fasi di misurazione e analisi. L’obiettivo è quello di trarre, dalle informazioni relative alle 
attività svolte, un’indicazione per ulteriori decisioni che devono essere assunte. In altri casi si 
tratta di individuare una giustificazione ex post per decisioni assunte, oppure una ragione a 
supporto del mantenimento dello status quo. La conoscenza dei risultati, dell’esito delle 
misurazione, costituisce la base della valutazione e, dal momento che tale valutazione viene 
assunta come elemento legittimante di un’azione da parte di un soggetto, appare chiaro il valore 
che tali informazioni posseggono. 
Per la costruzione di un sistema di misurazione che sia in grado di contemplare le diverse 
esigenze informative interne le variabili rilevanti appaiono essere due. Anzitutto occorrerebbe 
comprendere quali categorie di utilizzatori esterni ricevono un flusso informativo costante in 
relazione ai loro fabbisogni conoscitivi(clienti, fornitori, concorrenti). Una scelta consapevole in 
tale direzione richiede all’azienda di valutare i possibili effetti della valutazione di tali soggetti 
esterni. La comprensione dei rischi che tale accesso può determinare, l’analisi delle finalità per 
le quali tale accesso viene esercitato, l’individuazione delle condizioni migliori in cui 
realizzarlo, a maggior ragione, costituiscono un “dovere”, un “fine” per l’azienda. Chi entra in 
contatto con informazioni sull’azienda quasi mai impiega un linguaggio comune e anche la 
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scala di valori è diversa. Con riferimento alle performance, sussiste una grande varietà di 
significati attribuibili ad un risultato, perciò si richiede una chiave d’interpretazione, un codice 
che consenta a coloro che tali concetti sono chiamati a implementare di avere la certezza di 
impiegare un linguaggio comune. Il linguaggio si presta a interpretazioni e le interpretazioni 
rispondono oltre che alle conoscenze anche ai valori. Alcuni valori possono avere peso 
relativo, tanto più se tali valori mutano nel tempo, determinando,  spesso, il successo o 
l’insuccesso di uno strumento manageriale, e non solo di esso, della stessa attività aziendale, 
molto più di quanto non lo determini la razionalità progettuale delle stesse. Tali valori peraltro 
mutano anche a seconda del settore che si prende in considerazione, del singolo soggetto. In 
secondo luogo occorre evitare un sovraccarico informativo o, viceversa, un’informazione 
carente e intempestiva. In altri termini deve essere scelto un canale informativo adeguato ed 
efficace, in grado di influenzare il comportamento dei soggetti coinvolti e di rispondere alle 
relative esigenze informative. Informazioni inutili non servono all’azienda. Allo stesso modo 
non servono all’esterno. 
4.3 Perché monitorare? 
Secondo aspetto centrale nella progettazione dei sistemi di misurazione e valutazione della 
performance consiste nell’individuazione chiara, a priori, dell’uso che si farà delle informazioni 
prodotte.  Queste informazioni costituiscono la premessa logica per l’approvigionamento del 
processo decisionale e il periodico aggiornamento del quadro strategico, ma l’ottica deve essere 
opportunamente estesa: la scelta degli strumenti e delle tecniche di analisi e monitoraggio dei 
risultati deve avvenire avendo in mente i reali fabbisogni di controllo. Dal momento che nel 
tempo tali fabbisogni cambiano, anche il sistema di misurazione deve nel tempo cambiare: 
informazioni che non vengono impiegate, possono anche non essere rilevate o quanto meno non 
entrare nel sistema di reporting interno. La programmazione dovrebbe in tal senso riguardare 
anche la selezione delle aree di fabbisogno informativo che devono essere soddisfatte. Quando 
questo fenomeno viene tralasciato,  si assiste a un sovraccarico informativo che ostacola  i 
processi decisionali. Se il sistema di misurazione deve supportare i processi decisionali interni è 
opportuno che esso risponda a principi di accessibilità,  regolarità, comprensibilità, non 
ambiguità del dato e  dell’economia complessiva piuttosto che a finalità di completezza, 
profondità, capillarità, aspetti questi che incrementano indefinitamente il numero di possibili 
alternative. A fronte di una complessità che è nei fatti, il sistema di misurazione può dirsi 
efficace quando rappresenta tale complessità senza riprodurla. L’introduzione di strumenti di 
autovalutazione, la Balanced Scorrecard, i documenti di rendicontazione rispondono, almeno in 
linea di principio, a questa differenziazione. I sistemi di misurazione e valutazione, in un’ottica 
strumentale, possono quindi essere impiegati per diversi scopi. La supervisione anzitutto. Il 
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sistema produce un buon risultato quando rileva che tutto è in ordine, che non ci sono eccezioni 
o emergenze. Se il sistema di supervisione va oltre il suo scopo, per esempio richiedendo un 
approfondimento delle ragioni che hanno prodotto l’eccezione, questo genera un sovraccarico 
non programmato, un costo che si riscontra quando la supervisione è svolta nell’ambito di 
ispezioni ad hoc o di processi di internal audit mal strutturati. In secondo luogo la validazione. 
In questo caso il compito assegnato al sistema di misurazione è quello di fornire elementi utili a 
supportare un determinato programma o una determinata scelta, esaminando per esempio le 
relazioni di causa effetto. In tali situazioni non è in discussione l’esistente ma la validità appunto 
di alternativa. Il rischio è che il sistema in luogo di validare quell’alternativa ne origini altre, 
non dando quindi una risposta adeguata. Infine l’innovazione. Al sistema di misurazione dei 
risultati è richiesto di fornire nuove idee basate sulla valutazione di quanto è stato realizzato e 
quindi il compito consiste non tanto nella descrizione di condizioni preliminari ed esiti, quanto 
piuttosto nella generazione di alternative.  Dal momento che questi scopi sono chiaramente 
contradditori, nell’impostare il sistema di misurazione, deve individuare, in relazione ai diversi 
ambiti di attività monitorati, quale scopo risulti essere in quel momento più importante. In caso 
contrario ciò cui si assiste è una delegittimazione interna che si estende progressivamente dal 
concetto di misurazione a quello di valutazione. 
Il sistema di misurazione svolge le funzioni di acquisizione, analisi e rappresentazione  di 
informazioni. 
Un sistema di misurazione delle performance consiste in: 
1. Indicatori: strumenti che rendono possibile l’attivita’ di acquisizione di informazioni: gli 
indicatori devono essere legati agli obiettivi e devono puntare a generare risultati adeguati 
rispetto a questi obiettivi. 
2.  Target:  si tratta del  risultato che un soggetto si prefigge di ottenere, ovvero il valore 
desiderato in corrispondenza di un’attività o processo. Tipicamente questo valore è espresso in 
termini di livello di rendimento entro uno specifico intervallo temporale (ad es., 20 pratiche 
evase in 3 ore di lavoro). 
3. Struttura di supporto: sistema informatico/informativo con i soggetti che consentono che i 
dati siano acquisiti, confrontati, selezionati, analizzati, interpretati e diffusi. 
Le performance si misurano al fine di: 
•  (ri)formulare e comunicare gli obiettivi strategici 
•  verificare che questi siano stati conseguiti 
•  informare e guidare i processi decisionali 
•  gestire più efficacemente sia le risorse che i processi organizzativi 
•  influenzare e valutare i comportamenti di gruppi e individui 
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•  rafforzare accountability e responsabilità a diversi livelli gerarchici 
•  incoraggiare il miglioramento continuo e l’apprendimento organizzativo. 
La misurazione delle performance NON crea valore se: 
•  non è legata agli obiettivi 
•  non supporta decisioni e azioni/attività 
•  è utilizzata solo per la reportistica 
•  è percepita come un dovere/adempimento 
•  il personale non ne comprende l’utilità... 
Le sfide della gestione delle performance 
1. Tecnica: raccolta dati, sviluppo di obiettivi, target e indicatori, utilizzo di sistemi informativi, 
strumenti e tecniche di miglioramento, sviluppo di capacità, competenze e abilità del personale, 
ecc. 
2. Gestionale: formulazione ed esecuzione della strategia, gestione dei processi, cambiamenti 
nella struttura organizzativa, allocazione delle risorse, promozione di un orientamento ai 
risultati, ecc. 
3. Culturale:  condivisione di valori comuni, allineamento di comportamenti e attitudini, 
sviluppo di pratiche condivise e routine, ecc. 
4. Leadership: formulazione e comunicazione di una visione condivisa, supporto manageriale, 
empowerment dei dipendenti all’interno della struttura gerarchica, creazione di un appropriato 
ambiente di lavoro, promozione dell’innovazione, ecc. 
5. Comunicazione:  sia all’interno che all’esterno dell’organizzazione, utilizzo di sistemi di 
knowledge management, ecc. 
Sviluppo di un indicatore 
Nome dell'Indicatore  Titolo dell’indicatore 
Descrizione  dell’indicatore    Per evitare ambiguità nell’interpretazione, come si può 
descrivere piùdettagliatamente l’indicatore? 
Razionale  Perchè vogliamo misurare questo aspetto? 
Programma / Obiettivo (di outcome)  A quale programma o obiettivo si riferisce questo 
indicatore? 
Legami con altri indicatori  Quali sono i collegamenti tra questo indicatore e gli altri? 
Data di approvazione dell'indicatore  Quando abbiamo iniziato a utilizzarlo? 
Tipo di calcolo / Formula / Formato  Se quantitativo, come è calcolato? Qual è la formula? 
Quale l’unità di misura? 
Fonte/i dei dati  Da dove possiamo ottenere i dati necessari? 
Qualità dei dati    Quali sono i problemi nella raccolta e analisi dei dati che pensiamo 
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emergeranno? 
Frequenza di rilevazione  Quanto spesso è rilevato questo indicatore? Quanto ci costa la sua 
rilevazione? 
Target (valore desiderato)  A che livello di performance puntiamo? 
Processo di sviluppo  Su quali basi e da chi è stato concordato questo target? 
Responsabile dell'indicatore e deltarget se diverso    Chi ha l’incarico di controllare e 
rivedere la performance (rispetto al target) e di raccogliere i dati? 
Responsabile delle performance legate all'indicatore  Chi è accountable e responsabile 
per le performance rilevate tramitequesto indicatore? 
Che cosa sarà fatto?  Quale azione/comportamento vuol stimolare questo target/indicatore? 
Reportistica  Dove vengono comunicate/pubblicate le informazioni? 
 
4.4 Gli indicatori aziendali 
Gli indicatori sono informazioni critiche, sintetiche, significative e prioritarie che permettono di 
misurare l’andamento aziendale nei suoi più svariati aspetti: 
•  Sono informazioni critiche, in quanto su di esse il management opera le proprie scelte; 
•  Sono informazioni sintetiche, perché espresse da una variabile semplice o composta (es. 
tempo, fatturato x addetto, etc.); 
•  Sono significative, in quando ben rappresentano i fenomeni aziendali alle quali si 
riferiscono; 
•  Sono prioritarie, per la loro natura irrinunciabile nei cicli di pianificazione e controllo a 
tutti i livelli aziendali (strategico, direzionale, operativo); 
•  Permettono di misurare l’andamento aziendale in quanto sono rappresentate da variabili 
quantitative o qualitative comunque confrontabili (lead time del ciclo operativo di oggi 
rispetto a ieri, o di Alfa rispetto a Beta). 
Ad ogni indicatore è associata la variabile che ne dà la misura (es. lead time -> tempo). 
Grazie ad essi, il management può non solo misurare i fenomeni aziendali nel tempo (periodo 
(t) vs. periodo (t+1)) e nello spazio (nei confronti della concorrenza, del settore, etc.), ma può 
pianificare e programmare le attività aziendali (definendo obiettivi misurabili nel breve e 
medio periodo), misurare gli scostamenti  (gap) tra obiettivi attesi e risultati ottenuti, e 
intraprendere le azioni necessarie per correggere i gap,  ovvero può gestire con metodo 
(pianificazione  -> controllo -> correzioni tempestive) l’azienda o la parte di essa di cui è 
responsabile. 
Un buon sistema d’indicatori a misura delle prestazioni permette la rilevazione tempestiva di 
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criticità che altrimenti, con la sola contabilità, potrebbero essere rilevate troppo tardi. 
Gli indicatori sono uno strumento di rilevazione delle performance: 
Le performance non possono essere osservate solo da un punto di vista economico-finanziario, i 
dati contabili solo in parte rilevano la dimensione strategica della gestione e solo nel medio-
lungo periodo. Infatti alcuni aspetti strategici importanti come la qualità del prodotto, del 
servizio, la rapidità della consegna, il time to market, la customer satisfaction, non hanno 
impatto immediato sulle rilevazioni contabili. 
Dal punto di vista strategico, sono due gli aspetti con i quali possiamo osservare le 
performance aziendali: 
  Come  profili di risultato  (non esclusivamente di natura economico-finanziaria).  Questo 
primo aspetto porta ad identificare un sistema di misure di efficacia,  efficienza ed 
economicità che, sulla base degli indirizzi strategici e degli obiettivi prestabiliti, sia in grado 
di rilevare la capacità dell’impresa di gestire le variabili critiche che stanno alla base del 
vantaggio competitivo. 
  Come Trend. L’aspetto temporale conduce ad una visione prospettica che parte dai risultati 
conseguiti e si focalizza sulle condizioni di gestione che si proiettano nel futuro e che 
costituiscono i presupposti per il mantenimento e il miglioramento delle performance. 
Il sistema di controllo di gestione dell’impresa deve individuare i parametri e gli obiettivi, e i 
relativi indicatori, che scaturiscono dall’analisi della sequenza: 
fattori critici di successoaree critiche di gestionevariabili chiave 
In tal modo si può creare il giusto collegamento tra la responsabilità di gestione e le variabili 
critiche che stanno alla base del successo del sistema di gestione. 
Circa i risultati conseguiti da una generica impresa, essi sono di tre tipologie: 
 Risultati economico-finanziari. Determinati ricorrendo agli indicatori ricavabili dai dati della 
contabilità generale ed analitica (indicatori di economicità, redditività, di solidità 
patrimoniale, di liquidità). 
 Risultati competitivi. Si possono esprimere riferendosi ad opportuni indicatori che misurino 
il “peso” dell’impresa nell’ambito del sistema competitivo in cui opera. 
 Risultati  sociali. Riguardano il livello di soddisfazione  dei partecipanti (lavoratori 
dipendenti, proprietari del capitale di rischio) e il grado di fiducia che l’impresa acquisisce 
nei confronti degli stakeholders, dei finanziatori, degli esponenti politici, delle 
organizzazioni di categoria, delle pubbliche amministrazioni. 
Per poter costruire un sistema di misurazione di performance bisogna innanzi tutto considerare 
che esse  sono  numerose e  differenziate.  Alcune hanno carattere generale  e quindi sono 
riscontrabili in tutti i processi, ad esempio le prestazioni in termini di costo, tempo, qualità e 
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valore; altre invece  sono tipiche di processi specifici,  come ad esempio le prestazioni di 
produttività, versatilità e flessibilità nell’ambito dei processi produttivi. 
La misurazione delle performance delle attività e dei processi aziendali richiede la definizione 
di un sistema di indicatori che permetta di rappresentare, in un quadro unitario e prospettico, la 
capacità dell’impresa di perseguire i propri obiettivi di breve, medio e lungo periodo. Non si 
tratta di un sistema di misure che colgono solamente i risultati conseguiti, quindi secondo una 
prospettiva di analisi statica, ma che è anche in grado di evidenziare la capacità dell’impresa di 
adattarsi alle mutazioni dell’ambiente esterno, secondo una prospettiva di analisi dinamica
1. Completezza. Il sistema è completo perché misura tutte le componenti nelle quali si può 
suddividere il concetto di valore creato dall’impresa. 
. 
Il sistema di misurazione e controllo deve avere dei requisiti che gli conferiscono la capacità di 
guidare l’impresa verso il conseguimento degli obiettivi di breve, medio e lungo periodo, in 
condizioni di efficienza statica e dinamica. Le principali caratteristiche che questi requisiti 
devono avere sono quattro: 
2. Rilevanza. Il sistema è rilevante perché è strettamente legato ai processi decisionali 
dell’impresa. Gli indicatori sono rilevanti se supportano le decisioni nelle aree critiche di 
gestione, nelle quali si collocano i fenomeni che maggiormente incidono sulle performance. 
Devono fornire informazioni riguardo all’individuazione delle alternative di scelta e alla 
comprensione dei legami esistenti tra le decisioni prese e il raggiungimento degli obiettivi. 
•  Legato al concetto di rilevanza c’è quello di selettività, poiché l’esistenza di troppe 
variabili da monitorare crea un sistema difficile da gestire. E’ opportuno, invece, 
concentrare l’attenzione su quelle ritenute più funzionali al raggiungimento degli 
obiettivi prefissati. Al livello base di attività si possono individuare tre categorie base di 
indicatori, ossia quelli di efficienza (divisi a loro volta in due gruppi, di produttività e di 
costo), di qualità, di tempo. Se dall’attività si sale di grado e si giunge al livello di 
processo o di macro-processo, le tre categorie devono essere integrate da altre 
grandezze, per monitorare meglio l’operato aziendale lungo le tre dimensioni di 
misurazione del successo aziendale (sociale, competitiva ed economico-finanziaria). 
3. Flessibilità. Il sistema è flessibile perché si modifica in funzione delle esigenze, variabili, 
della misurazione. Negli odierni contesti produttivi, dominati da condizioni di forte 
dinamismo e complessità dell’ambiente esterno e delle strategie d’impresa, i fattori critici di 
successo e i parametri di misurazione possono cambiare anche in tempi non lunghi. 
4. Comprensibilità.  Il sistema è comprensibile perché è in grado di diffondersi all’interno 
dell’organizzazione con un linguaggio ed un livello di dettaglio adeguato alle esigenze degli 
utenti. In tal modo tutta l’organizzazione ha la consapevolezza degli obiettivi di performance, 
delle variabili critiche che la determinano e dei risultati prodotti da tutte le attività ed i 
processi realizzati nell’impresa. 
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Altre caratteristiche degne di nota sono: la tempestività (capacità di produrre e  trasmettere 
informazioni nei tempi più opportuni rispetto ai processi decisionali), la frequenza (cadenza 
temporale delle misurazioni), la coerenza organizzativa (stretto riferimento degli indicatori alla 
struttura organizzativa, ai ruoli, alla ripartizione delle responsabilità). 
Esiste una pluralità di performance, di seguito un esempio di possibile classificazione secondo 
il criterio e di relativi parametri che le rappresentano: 
Criterio di classificazione:  Misure di performance
-  Oggettività 
: 
Quantitative 
Qualitative 
-  Valore  Monetarie 
Non Monetarie 
-  Completezza  Finali, Intermedie, 
Globali e Frammentarie 
-  Momento della misurazione  Previste 
Conseguite 
-  Orizzonte temporale considerato  di Breve periodo 
di Medio/Lungo periodo 
-  Modificabilità  di Flessibilità 
di Elasticità 
-  Rilevanza  Strategiche 
Operative 
-  Scopo  per il Controllo 
per il Miglioramento continuo 
per L'apprendimento organizzativo 
La pluralità delle performance e delle relative misure rende la progettazione del sistema di 
misurazione complessa e delicata, perché di volta in volta deve essere riferita alla specifica 
realtà aziendale, agli obiettivi perseguiti, alle esigenze degli utilizzatori. Di contro, proporre 
delle soluzioni precostituite spesso rende la misurazione inefficace, genera attriti organizzativi e 
comportamenti non coerenti che, perciò, sono economicamente controproducenti. 
 
Ci sono aspetti che al momento della costruzione di un sistema di indicatori vanno tenuti in 
stretta considerazione e non dimenticati. Infatti la performance economica  è il risultato 
dell’interazione di tutta una serie di prestazioni e rendimenti che non sempre sono posti in 
relazione diretta, ma con rapporti di causa-effetto spesso distanti tra loro sia in termini di tempo 
che di spazio; è il risultato di condizioni di efficacia e di efficienza dell’azienda, e quindi, va 
gestita e migliorata lavorando su tali condizioni. Le prestazioni che determinano la performance 
economica non necessariamente sono rappresentabili o rilevabili attraverso parametri 
monetari, ma devono essere misurate utilizzando parametri quantitativi e qualitativi; inoltre, 
quanto più la misura esprime e rappresenta le esigenze dell’utilizzatore, tanto più efficaci ed 
efficienti saranno la gestione e il miglioramento della performance. In una prospettiva 
temporale limitata può essere il risultato di prestazioni di sola efficacia o di sola efficienza. 
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Le misure degli indicatori 
Le misure degli indicatori si possono riassumere in: 
Misure di costo.  Una prima e fondamentale indicazione sull’efficienza dei processi si può 
ottenere misurando i costi necessari allo svolgimento delle singole attività e dei processi nel loro 
complesso. Un sistema di controllo soddisfacente per garantire al management una visione di 
medio lungo periodo  sono  l’Activity-Based Costing (ABC)  (individuazione sintetica delle 
attività per una più corretta attribuzione dei costi ai prodotti) e/o l’Activity-Based Management 
(ABM) (individuazione analitica delle attività per poter individuare i costi aziendali). 
Misure di tempo. Il fattore tempo ha assunto una straordinaria importanza come fattore di 
competizione. Essendo una grandezza misurabile e diretta (non come i costi che possono avere 
delle attribuzioni arbitrarie), c’è una grande diffusione delle misure di tempo nella gestione 
aziendale. Le misure principali delle performance di tempo sono i “lead time”, cioè i tempi 
effettivi di esecuzione del processo. Altre misure di tempo possono essere: time to market; tasso 
di introduzione di nuovi prodotti; time to order; tasso di rotazione delle scorte. 
Misure di qualità. Le misure della qualità di esecuzione del processo sono le più variegate e 
complesse da analizzare. Per un’interpretazione corretta del sistema di misure è utile distinguere 
la qualità prodotta (o qualità dei processi) dalla qualità percepita. La qualità prodotta consiste 
nell’oggettiva validità ed efficacia dei modi di svolgimento del processo e del suo output, 
mentre la qualità percepita può essere definita come la conformità dell’offerta rispetto alle attese 
del cliente. 
Esistono diverse tipologie di indicatori ad altrettanti modelli, per quanto riguarda quelli 
strategici essi sono riconducibili a: 
Critical Success Factors (CFS), utilizzato per definire le aree critiche di business e definire gli 
indicatori strategici; 
Key Performance Indicators  (KPI),  per individuare le prestazioni critiche dei processi 
aziendali, è orientato al controllo operativo; 
Management Accounting, per costruire l’infrastruttura degli indicatori economici-patrimoniali 
per il controllo direzionale; 
Balanced Scorecard (BSC), sintesi dei metodi precedenti. 
Questi non utilizzano solo indicatori di natura economico-patrimoniale (spesso derivati dallo 
schema del Conto Economico del codice civile), ma anche indicatori non contabili. 
Dalla Figura 38 si può notare che i metodi del Management Accounting e dei KPI sono fra loro 
complementari. Il metodo dei FCS ha un’applicabilità molto ampia, per la sua soggettività e 
flessibilità. Infine, il metodo della Balance Scorecard è posizionato all’intersezione fra KPI e 
Management Accounting. 
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Figura 38 - Posizionamento delle varie Tipologie di indicatori 
 
 
Activity Based Costing/Management (ABC/ABM) Metodologie 
L’Activity Based Costing/Management. 
Si tratta di una metodologia secondo la quale si calcola il costo pieno di prodotto passando 
attraverso la determinazione dei costi delle attività. I suoi principi di base si possono riassumere 
in tre punti: 
•  i prodotti non consumano direttamente le risorse (materiali, umane, tecnologiche) 
dell'azienda, ma le attività 
•  sono le attività che consumano le risorse 
•  la maggior parte dei costi di struttura, convenzionalmente considerati fissi, non varia 
con i volumi prodotti ma con il livello di attività 
Con l'ABC vengono prima calcolati i costi di ogni singola attività ed in seguito questi vengono 
assegnati ai prodotti e ai servizi sulla base delle attività che sono state effettivamente necessarie 
per produrli. Si parte dalla struttura del costo di prodotto/servizio (costi materie prime, costo del 
lavoro diretti, costi indiretti) ed occorre distinguere i costi indiretti inerenti allo svolgimento 
delle attività produttive (ammortamenti macchinari, energia) da quelli relativi ad attività di 
supporto e ausiliarie (gestione scorte, approvvigionamento materiali). 
Con il metodo ABC i costi dei centri indiretti vengono attribuiti ai centri produttivi sulla base di 
criteri di imputazione oggettivi, legati direttamente alle attività che li generano. L'ABC mira 
sostanzialmente a determinare i costi in modo accurato evitando le distorsioni provocate da una 
ripartizione semplicistica dei costi indiretti in base ai volumi di output. 
Le fasi principali dell'ABC sono: 
•  identificazione delle attività e valorizzazione delle stesse in termini di costo 
•  individuazione delle relazioni che legano tutte le attività costituenti ogni processo 
•  attribuzione dei costi delle attività attraverso opportuni parametri ben definiti (cost 
driver) 
Per l'implementazione del sistema ABC occorre gestire il cambiamento culturale che esso 
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comporta all'interno dell'azienda: non si modifica solamente il sistema di calcolo dei costi, ma 
anche il criterio di misurazione delle performance dei manager. Occorre quindi assicurare sia 
che l'implementazione avvenga gradualmente e che sia condivisa dai singoli responsabili sia 
fornire gli strumenti opportuni per analizzare e verificare con trasparenza l'impatto della nuova 
metodologia sui risultati. In questo gli strumenti di Busimess Intelligence sono un ausilio 
prezioso. 
L'Activity Based Management (ABM) 
L'ABM è una metodologia gestionale per ottimizzare le informazioni, utile alla vita dell'azienda 
e al raggiungimento dell'eccellenza agendo su quattro fattori: qualità totale, miglioramento 
continuo, focalizzazione sulle attività a valore aggiunto, efficienza. 
L'ABC e l'ABM sono tecniche strettamente correlate tra di loro: la prima reperisce le 
informazioni, la seconda le utilizza per effettuare tutta una serie di analisi volte al 
miglioramento continuo, al controllo dei costi, alla gestione dei carichi di lavoro e 
all'eliminazione delle attività non a valore aggiunto. 
Se l'ABC nasce per il calcolo dei costi di prodotto, l'ABM ne amplia la portata avendo effetti 
sull'organizzazione e sulla reingegnerizzazione dei processi, e consentendo di verificare se e 
come le strategie dell'impresa siano realizzate. La “filosofia” ABM comprende diversi elementi: 
•  definizione di una strategia aziendale globale e monitoraggio dell'effettiva 
implementazione 
•  comprensione delle relazioni tra costi delle attività e oggetti di costo (ABC) 
•  Analisi di Redditività in tutte le sue dimensioni (prodotto/servizio, cliente, aree 
geografiche) 
•  Analisi delle Performance e monitoraggio costante delle performance aziendali 
mediante l'utilizzo di indicatori finanziari e operativi 
•  definizione dei budget sulla base delle stime di consumo delle attività e considerando le 
caratteristiche operative dell'azienda 
 
Metodo dei Critical Success Factor (CFS) 
Il metodo dei Fattori  Critici  di  Successo  (FCS) è un metodo semplice ed economico per 
scegliere le informazioni prioritarie. 
I Critical Success Factors sono aree di eccellenza, quindi sono definiti come “quelle poche aree 
determinanti dove l’azienda deve funzionare perfettamente per avere successo nel business”. 
In quanto aree di eccellenza, i FCS sono diversi dagli obiettivi aziendali che possono, in realtà, 
non fare riferimento esplicito alle aree di eccellenza: 
−  gli obiettivi definiscono in termini ampi e qualitativi i risultati da conseguire e possono 
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essere anche qualificati e tempificati; 
−  gli FCS indicano le aree in cui è necessario eccellere per raggiungere i risultati prefissati 
per ogni obiettivo. 
In questo senso, gli FCS possono essere considerati come “mezzi” per raggiungere i “fini” 
definiti dagli obiettivi. 
Un sistema informativo direzionale orientato ai FCS controlla gli indicatori che misurano il 
conseguimento dei FCS stessi. 
C’è una chiara differenza tra obiettivi aziendali, traguardi e FCS: gli obiettivi sono i risultati da 
conseguire (ad esempio, essere leader in un dato segmento di mercato), i traguardi sono 
quantificazioni temporali degli obiettivi (ad esempio, ottenere una quota di mercato del 20% nel 
primo trimestre), mentre i FCS sono un supporto per la loro realizzazione, poiché indicano le 
aree dove eccellere per raggiungere i traguardi prefissati per ogni obiettivo. 
In un’azienda, i FCS esistono a diversi livelli gerarchici. 
A livello aziendale i FCS abbracciano l’intera gamma dei fattori competitivi dell’azienda stessa. 
A livello di funzione, i FCS si riferiscono ai processi gestiti da ciascuna funzione aziendale e 
alla sua interazione con altre funzioni aziendali. 
A livello di singolo dirigente, i FCS riguardano fondamentalmente e responsabilità del dirigente 
stesso e prescindono dagli altri fattori competitivi dell’azienda. 
I FCS creano valore aggiunto nella gestione aziendale in quanto, con la loro analisi, si possono 
raggiungere obiettivi come: 
-  creare i presupposti per realizzare la correlazione tra le scelte strategiche, le attività 
operative e il sistema di controllo; 
-  conferire al sistema un grado di apertura verso l’esterno, indispensabile in chiave strategica; 
sviluppare una cultura manageriale, in tutti i livelli e soggetti, sulle aree di gestione che 
determinano il successo o l’insuccesso dell’impresa; 
-  estendere gli strumenti di rilevazione anche a parametri ed indicatori non monetari. 
Il metodo ha come primo obiettivo quello di selezionare le informazioni che veramente servono 
ai dirigenti (metodo topdown). Questo comporta un coinvolgimento dei dirigenti attraverso le 
interviste ai manager che vengono svolte. Le informazioni sono ricavate indirettamente, dalle 
priorità dei manager,  chiedendo loro in quali aree pensano di dover eccellere per avere 
successo. 
Il metodo dei FCS si basa sulla derivazione delle informazioni dalle priorità del manager. 
 
Tipo FCS (Descrizione): 
Struttura del settore di attività (Rispecchiano le aree di eccellenza comuni a tutte le aziende 
che operano in un dato settore
Esempi:  Aziende di consulenza: “qualità del personale” 
). 
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Vendor di computer: costo 
Fattori competitivi (  Rispecchiano la situazione competitiva dell’azienda nell’ambito del suo 
settore. 
Possono riferirsi alla strategia competitiva dell’azienda, alla sua 
posizione specifica nel settore, alla sua collocazione geografica) 
Fattori  ambientali  (Rispecchiano vincoli esterni all’azienda che condizionano il successo 
aziendale) 
Esempi:  Rispetto delle norme ecologiche 
Certificazione dei prodotti 
Fattori temporali (Si riferiscono al superamento di una situazione contingente, specifica della 
particolare azienda
Area aziendale 
) 
Esempi:  Recupero dell’immagine 
Successo di una fusione o acquisizione 
 
Per giungere alla definizione degli indicatori col metodo FCS si procede come segue: 
Step 1. Identificazione. 
Pre-definizione dei FCS relativi all’area aziendale analizzata. In questo caso si usano 
tabelle quali: 
FCS Individuati  Tipo FCS  Commenti 
…  …  ...  … 
…  …  …  … 
 
La lista preliminare dei FCS è uno strumento utile perché riduce i tempi di intervista, in quanto 
focalizza l’intervista direttamente sulle possibili aree di eccellenza. Non è detto che i manager 
abbiano capacità di sintesi. 
I FCS preliminari  provengono dal settore, dal mercato/concorrenza, dai fattori ambientali e 
temporali. 
Step 2. Definizione degli indicatori tramite intervista. 
Sottopasso A) la definizione delle proprietà degli indicatori è ottenuta tramite le interviste. In 
altre parole, i manager intervistati validano i FCS preliminari e ne individuano degli altri, 
definendone i relativi indicatori. 
Sottopasso B) I FCS devono essere misurati da una serie di indicatori di prestazioni. L’analista 
chiede al manager quali sono gli indicatori che meglio qualificano i FCS che egli ritiene 
essenziali. La metrica va definita durante l’intervista stessa. 
Sottopasso C) Alle interviste segue un lavoro di raffinamento e documentazione dei requisiti. 
Quello che si ottiene (output) è una tabella delle proprietà degli indicatori: 
Descrizione indicatore   Metrica indicatore  Fonti dati  Motivazione 
…  …  ...  … 
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…  …  …  … 
 
Tabella 53 - Esempio di output dopo le interviste al management passo 2 
FCS  Indicatori 
(consuntivo) 
Metrica 
(consuntivo) 
Fonte 
(consuntivo) 
Motivazione 
Costi  Costo unitario  Euro  ERP  Fattore determinante 
per la  competitività 
del processo 
Qualità  Difetti rilevati   Numero    Misura del livello di 
qualità oggettivo 
  Giudizio clienti  Scala qualitativa  Interviste  Misura del livello 
qualità percepito 
  Confronto con la 
concorrenza 
Scala qualitativa  Test e 
interviste 
Indica i gap effettivi 
  Confronto col 
passato 
Scala qualitativa  Test  Misura dei 
miglioramenti 
ottenuti 
Rispetto 
ambiente 
Rifiuti prodotti  Tonnellate  Rilevazioni  ad 
hoc 
Immagine ecologica 
dell’azienda 
  Consumo energia 
elettrica 
 
Kilowatt    Certificazione 
dell’efficienza 
energetica  
 
Step 3. Verifica della robustezza degli indicatori. 
La robustezza è una proprietà qualitativa e soggettiva degli indicatori, ha lo scopo di assicurare 
la realizzabilità e l’utilizzabilità pratica degli indicatori selezionati con le interviste. I criteri di 
giudizio sono: 
•  Facilità di comprensione. Proporzionale all’intuitività dell’algoritmo con cui 
l’indicatore è calcolato. 
•  Costo dell’informazione. Costo totale di produzione di un indicatore, come somma di 
costi e tempi (informatici e di personale). 
•  Significatività. Contributo (in termini percentuali) dell’indicatore alla misurazione del 
FCS corrispondente (non tutti gli indicatori “centrano” il FCS). 
•  Frequenza. Ovvero periodicità con cui l’indicatore è aggiornato. 
•  Strutturazione. Valutazione in termini relativi della determinatezza delle informazioni 
(gli indici sono misurabili e univoci o meno?). 
Il tutto dev’essere riassunto in una tabella per meglio inquadrare il giudizio complessivo. La 
robustezza è data dalla media dei valori attribuiti ai singoli criteri. 
La robustezza è un giudizio complessivo sulla qualità dell’indicatore scelto. Gli indicatori non 
robusti, in quanto incomprensibili, costosi da calcolare o poco significativi, vanno scartati o 
modificati; qualora molti indicatori non risultino robusti, occorre ripetere le interviste. 
Esempio di valutazione della robustezza dei FCS. I valori vanno da 1 a 5: più bassa è la 
robustezza, migliore è l’indicatore. 
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Tabella 54 – (Step 3) Robustezza 
Indicatore  Facilità  Costo  Significatività  Frequenza  Strutturazione  Robustezza 
Costo unitario 
diretto 
           
Difetti riscontrati 
in un processo x  
           
Giudizio dei 
clienti 
           
….             
 
Step 4. Rifinitura dei requisiti (in un’ottica di implementazione nel sistema informativo). 
La rifinitura dei requisiti è l’attività svolta dal gruppo di lavoro, finalizzata a produrre gli output 
conclusivi  dell’analisi  FCS, che saranno input alle successive fasi di implementazione del 
sistema informativo a supporto del management (che può essere sofisticato - modulo SAP o di 
un altro ERP - o un file di Microsoft Excel). 
I principali output per un sistema di misurazione direzionale sono: 
Ambito di azione e obiettivi generali del sistema (nel caso l’analisi abbia mandato di realizzare 
un nuovo sistema); 
Lista dei FCS, condivisa dai dirigenti, che definisce gli obiettivi del sistema informativo 
direzionale da realizzare; 
Descrizione delle proprietà degli indicatori utilizzati per misurare i FCS (proprietà: contenuti, 
processi aggregazione e trasformazione degli input da eseguire per il calcolo degli indicatori, 
descrizione delle dimensioni di analisi); 
Mappa di utilizzo delle informazioni e flusso del processo; 
Lista, normalizzata e controllata, delle fonti dei dati in input agli indicatori (da cui la lista dei 
sistemi che forniscono i dati in input); 
Funzionalità di presentazione e distribuzione delle informazioni (per es. tracciato pagina Web 
che presenta i FCS); 
I FCS e le relative variabili chiave possono essere della natura più diversa. 
Tabella 55 - Esempi 
FCS  AREA CRITICA DI 
GESTIONE 
VARIABILE CHIAVE 
Prezzo  Produzione  Costo di prodotto o servizio 
Tempestività delle consegne  Magazzino e spedizioni  Rapidità evasione ordini 
Puntualità delle consegne  Produzione / Spedizioni  Capacità di programmazione 
Qualità del servizio  Produzione/erogazione 
servizio 
Investimenti in qualità 
Capacità di analisi del 
mercato 
Assistenza post-vendita  Servizio di assistenza tecnica  Costo assistenza 
Capacità di gestire i picchi di 
domanda 
Reti di sub-fornitori  Elasticità produttiva 
Scarsa dipendenza dalle 
banche 
Commerciale 
Logistica produzione 
Liquidità investita in 
circolante 
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Immagine di alta 
professionalità 
Gestione del personale  Capacità di creare patrimonio 
umano 
Fonte: Adattamento da A.BUBBIO, Il controllo strategico, 1991, p.209 
 
I FCS e le relative variabili chiave possono essere della natura più diversa. 
Tabella 56 – esempio di FCS in una azienda della grande distribuzione 
Tipologia 
azienda 
FCS generici  FCS specifici 
Grande distribuzione 
Prezzo  Allineato a quello del mercato 
Soddisfazione del 
cliente 
Assortimento 
Completezza ordine 
consegnato 
Servizio  Ampiezza copertura oraria 
Attrezzature dedicate 
Professionalità del personale 
Qualità del servizio 
Personalizzazione 
Sicurezza  Attrezzature sicure e qualità 
dell'ambiente 
Qualità degli alimenti 
Design  Aspetto estetico 
Qualità  Conformità alle specifiche 
tecniche e funzionali 
 
I Key Performance Indicator (KPI) 
I Key Performance Indicators (KPI) sono una serie di indicatori quali/quantitativi che 
misurano i risultati aziendali conseguiti, con riferimento ad aspetti fondamentali come il 
conseguimento di una determinata quota di mercato, il raggiungimento di un certo standard 
qualitativo, le prestazioni di efficienza, il livello di servizio, il grado di fedeltà della clientela. 
In un ambiente competitivo com’è quello attuale, il sistema di misurazione delle performance 
deve comprendere una gamma molto ampia di prestazioni dei business process: per questo 
motivo i KPI sono focalizzati principalmente sui processi. 
Dal punto di vista dei KPI, il processo gestionale è un insieme di attività che, utilizzando tutta 
una serie di risorse, produce un output in risposta a richieste di servizio. L’obiettivo è quello di 
misurare l’intera gamma di prestazioni di un processo, che nel loro insieme deve 
quantificare il valore dell’output del processo per il cliente. 
Meglio il KPI è scelto e misurato, migliori possono essere il controllo dei miglioramenti e la 
regolazione degli obiettivi. I KPI sono un insieme di indicatori che misurano: 
  Le prestazioni di efficienza. Gli indicatori misurano la produttività e i costi unitari con 
cui sono ottenuti gli output per i clienti del processo. La misurazione dell’efficienza è 
l’obiettivo primario dei tradizionali sistemi di controllo di gestione, che calcolano 
margine e costi totali delle attività e dei prodotti. 
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  Il livello di servizio. Gli indicatori misurano i tempi di risposta alle richieste del cliente 
e la flessibilità del fornitore. Ad esempio, il time to market, il lead time, la percentuale 
di modifiche accettate, il livello globale di servizio percepito dal cliente. 
  La qualità dei processi aziendali. Gli indicatori misurano la conformità degli output 
alle attese del cliente. Indicatori tipici sono le percentuali di scarti e resi o il livello di 
immagine. 
Nell’ottica KPI, il processo gestionale è un insieme di attività che produce un output in risposta 
a richieste di servizio, utilizzando una serie di risorse. 
L’obiettivo degli indicatori KPI è finalizzato a misurare l’intera gamma di prestazioni di un 
processo, che nel loro insieme devono quantificare il valore dell’output del processo per il 
cliente. 
Queste misure di prestazione verso il cliente possono essere integrate da altri indicatori che 
aggiungono informazioni sul contesto in cui le prestazioni stesse  sono state fornite. Tali 
indicatori possono riguardare i volumi in input e in output, come il volume e l’assortimento 
degli ordini fatti o il numero e l’assortimento dei prodotti in output. 
 Inoltre, in alcuni casi è rilevante caratterizzare il profilo dell’input con opportuni indicatori 
di qualità e di servizio, dal momento che può condizionare in modo decisivo le prestazioni 
del processo. 
Naturalmente l’insieme degli indicatori è specifico per ogni processo e cambia, per lo stesso 
processo, da azienda ad azienda; inoltre, non in tutti i processi è presente la gamma completa 
degli indicatori. 
Con il metodo KPI si seleziona un insieme globale di informazioni che deve essere in grado di 
valutare le prestazioni competitive del processo sotto tutti gli aspetti, pur  mantenendosi di 
numerosità ridotta. 
Un semplice approccio per individuare i KPI di un processo è rappresentato dal seguente 
schema: 
Al centro del triangolo si indicano le principali risorse impegnate nel processo e i volumi di 
input e output e poi, per ognuno dei vertici, vengono annotati gli indici relativi agli input, alle 
risorse e agli output. 
EFFICIENZA 
 
SERVIZIO  QUALITA’ 
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Il metodo del KPI ha lo scopo di fornire una visione globale delle prestazioni, in quanto include 
prestazioni sia di efficienza che di efficacia. La lista degli indicatori va tarata sia a livello di 
processo che a livello di azienda. 
Esempio: 
 
 
Il metodo dei KPI è concettualmente analogo a quello dei FCS, perché anche in questo caso c’è 
un approccio indiretto alle esigenze informative: infatti, al manager non è chiesto quali sono le 
informazioni necessarie, perché esse si ricavano da un’analisi dei processi gestionali. Passi tipici 
sono: 
1. Analisi dei processi. Gli analisti definiscono un primo elenco delle key performance. 
2. Lista e profilo dei KPI. Vedi tabella esempio pagina precedente. 
3. Verifica KPI. Gli analisti selezionano i KPI esaminando la loro robustezza e la copertura dei 
FCS. 
4. Griglia della robustezza degli indicatori. 
5. Griglia KPI/FCS. 
Una volta identificati i FCS  con i loro indicatori ed i processi con i loro KPI, è possibile 
stabilire che relazione esistente tra le prestazioni di ogni processo ed il raggiungimento di 
risultati apprezzabili per gli FCS. In questo modo si arriva a pesare l’importanza dei processi 
rispetto ai FCS, ovvero a definire quali processi sono più critici per la copertura delle aree FCS 
e, quindi, per il raggiungimento degli obiettivi di business. 
E’ necessario, allora, valutare in che misura ciascun KPI è correlato ad ogni indicatore, cioè in 
che misura le prestazioni di processo incidono sulle metriche dei FCS; sulla base di queste 
correlazioni si potrà quindi ponderare l’importanza di ciascun processo nel raggiungimento dei 
risultati in ogni area FCS. 
Lo scopo dell’esame della copertura dei FCS è necessario per verificare la relazione tra KPI e 
FCS, poiché in caso contrario i processi sarebbero monitorati attraverso indicatori non 
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correlati alle aree critiche di successo aziendale. 
Supponiamo che, applicando il metodo dei FCS, il responsabile della funzione R&D abbia 
evidenziato tre aree critiche - i costi di progettazione, la qualità dei progetti e la loro innovatività 
- il processo di sviluppo di nuovi prodotti è monitorato attraverso i KPI elencati in apposite 
tabelle. Considerando ora l’incrocio tra FCS e KPI individuati: ad ogni FCS corrispondono uno 
o più KPI, ovvero i fattori critici di successo sono adeguatamente ricoperti dagli indicatori 
chiave di performance. 
Management accounting 
Obiettivo: misurare le prestazioni aziendali in base agli indicatori contabili, utilizzando la 
struttura del conto economico e dello stato patrimoniale. 
 
 
Balanced Scorecard (BS) 
In linea generale, secondo le logiche della Balanced Scorecard (BS), la “buona” performance di 
una azienda si ottiene dall’azione combinata delle attività dirette verso quattro “linee” 
strategiche: 
-  L’efficienza interna:  l’ottimizzazione dell’utilizzo delle risorse produttive interne dato un 
certo livello di produzione; 
- L’efficienza esterna: la ricerca continua dello sviluppo dei volumi di produzione (servizi) date 
le risorse produttive interne disponibili e il n° di clienti attuali; 
- Il cliente: lo studio della capacità di soddisfazione del cliente interno ed esterno; 
- L’innovazione: l’analisi dei processi aziendali per assicurare all’azienda la capacità di creare 
valore costantemente nel tempo. 
Se si segue questo approccio nella comprensione dei sistemi di controllo di gestione e di 
comunicazione integrata, ci si muove dalla consapevolezza che nessun indicatore di risultato, 
Sistema di budget e reporting (controllo budgetario) 
Informazioni trattate: saldi mensili sintetici (anche non contabili) 
Funzionalità di supporto al budgeting e  alla elaborazione dei 
report periodici 
Contabilità 
civilistica  Sistema di contabilità 
analitica 
Singole registrazioni 
Informazioni trattate: 
transazioni 
Sistema di contabilità 
industriale 
Costi medi di periodo di 
attività e processi 
Parametri: driver 
 
Altri Sistemi 
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preso singolarmente, può consentire di catturare in modo esaustivo la complessa e multiforme 
situazione aziendale. E’ invece indispensabile costruire un sistema organico di indicatori di 
prestazione tra loro collegati che permettano al management di valutare i risultati di gestione di 
un’azienda in modo globale e tempestivo. Tali indicatori devono essere dei parametri che ci 
portino a capire i legami causa-effetto che generano i risultati aziendali, guardando anche al di 
fuori dell’azienda, verso il cliente, il mercato e il futuro. 
Tra i diversi approcci alla misurazione della performance aziendale, sviluppati dalla teoria alla 
pratica, si distingue quello di Kaplan e Norton, due studiosi statunitensi, proposto agli inizi degli 
anni ’90: il Balanced Scorecard System (BS). 
Il BS nasce a seguito di un’indagine, condotta dai suoi autori, la quale coinvolse i vertici di 
importanti società americane, per analizzare i sistemi in uso di misurazione della performance 
aziendale. 
Quest’approccio parte dalla consapevolezza che nessun indicatore di risultato, preso 
singolarmente, sia in grado di indagare appieno la situazione aziendale, e quindi riconosce 
l’esigenza di costruire un sistema organico di indicatori di prestazione tra loro collegati i quali 
permettono al management di valutare i risultati di gestione di un’azienda in modo globale e 
tempestivo. 
Il BS supera il ruolo del “cruscotto gestionale”, denominato Tableau de Board, orientato per lo 
più all’interno dell’azienda e al monitoraggio delle performance consuntive. 
In particolare la BS, propone di misurare la performance aziendale lungo quattro dimensioni (o 
prospettive) rilevanti, fissate a partire da quelle che sono considerate le determinanti chiave del 
successo competitivo. 
Figura 39 - Le dimensioni del Balanced Scorecard System 
 
 
 
 
      ActiviityBased 
Management 
Efficienza 
interna 
Analisi del 
Cliente 
Efficienza esterna 
 
Innovazione 
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La prospettiva, detta della “efficienza interna”, studia i processi aziendali con l’obiettivo di 
individuare quelli core per la soddisfazione del cliente e dell’azionista. 
La prospettiva “innovazione” analizza i processi aziendali per assicurare all’azienda la capacità 
di creare valore costantemente nel tempo. 
La prospettiva “analisi del cliente” analizza le esigenze del cliente al fine di poterle meglio 
soddisfare. 
La prospettiva “efficienza esterna” mira al conseguimento dei migliori risultati economici e 
monetari al fine di soddisfare le aspettative del cliente. 
Le quattro prospettive in oggetto sono strettamente integrate e possono essere lette a sistema, in 
quanto creano una struttura chiara e quantitativamente coerente per indirizzare i piani operativi 
di ogni unità funzionale verso gli obiettivi globali d’azienda. 
                                                                                                    [1.1] 
dove: 
= generico aggregato output 
= generico aggregato input 
= tipologia del cliente j 
= variabili di contesto ambientale 
= indice di progresso ambientale funzione del tempo t 
La prima delle relazioni
Le dinamiche, attraverso le quali viene determinato il giusto livello di produzione ( ), vengono 
analizzate nella 
 sta a significare che le azioni, che vengono svolte da chi opera nella 
prospettiva  dell’efficienza interna,  devono portare alla fissazione del giusto volume di 
consumo delle risorse ( ), dato il livello della produzione ( ). 
seconda relazione
Quest’ultime ( ) vengono analizzate in relazione alle variabili territoriali di contesto ( ), 
nell’ambito della prospettiva del cliente (
  della [1.1]. Siamo qui sulla prospettiva  dell’efficienza 
esterna e la produzione è funzione delle caratteristiche e delle aspettative della clientela ( ). 
terza relazione della [1.1]). 
Le ultime due relazioni studiano la prospettiva della innovazione: l’oggetto dell’interesse è qui 
l’indice A e come questo si muove in funzione del tempo t. 
La [1.1], quindi, dietro le formalizzazioni matematiche, sta a ricordarci che per contentare i 
propri azionisti, il management deve portare l’azienda a risultati reddituali e monetari adeguati; 
per conseguire quest’obiettivo è, però, necessario soddisfare le aspettative dei propri clienti; e 
ciò richiede che i processi aziendali siano in grado di garantire elevata qualità del 
prodotto/servizio a costi contenuti. 
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Ed allora “…le aziende, nell’impostare il sistema di reporting direzionale, dovrebbero 
selezionare quei parametri che meglio sono in grado di stimolare comportamenti volti a 
conseguire la prescelta strategia e i relativi obiettivi….forse, negli ambienti produttivi, sarebbe 
necessario sviluppare un maggior coordinamento tra i dati operativi ( per la gran parte misure 
di tipo fisico-tecnico predisposte per i manager di produzione) e i parametri economico-
finanziari” (Kaplan,1983). 
Nelle parole di Kaplan, riecheggia l’importante considerazione che i sistemi di misurazione 
della performance debbano fornire a tutto il corpo aziendale le linee guida da seguire, spiegando 
a ogni dipendente quali risultati si aspettino da lui e indicandogli le azioni da intraprendere per 
conseguire quei risultati. 
Tali sistemi hanno un forte impatto sulla definizione degli obiettivi, sulla comunicazione della 
strategia all’interno dell’organizzazione e sul cambiamento degli individui. 
Diventa quindi critico, per disporre di un efficace sistema di misurazione delle prestazioni, 
riuscire a mantenere un costante allineamento tra la vision, la strategia, gli obiettivi, i 
programmi di azione, i parametri di misurazione dei risultati e i sistemi premianti. 
Le aziende per il conseguimento degli obiettivi attesi devono adottare un approccio più efficace 
alla misurazione e alla gestione delle performance aziendali. 
La capacità di sopravvivere dipende dalla capacità del management di focalizzarsi su ciò che è 
veramente importante per il mantenimento del vantaggio competitivo aziendale, gestendo le 
risorse in modo più efficace e misurando sistematicamente il progresso verso gli obiettivi 
prefissati. 
Un sistema di misurazione della performance va oltre i semplici risultati puramente economici-
finanziari. Questi ultimi possono essere molto volatili e non tengono conto di due variabili 
fondamentali per il conseguimento del vantaggio competitivo nel lungo periodo: il giudizio del 
cliente circa l’offerta dell’azienda e il comportamento dei dipendenti. 
Le informazioni circa la performance aziendale, per stimolare efficaci interventi di 
miglioramento, devono essere predittive e focalizzate sulle determinanti ultime della 
performance stessa. 
Il BS, allora, introduce accanto ai tradizionali indicatori finanziari, anche misurazioni che 
consentono di controllare la prestazioni dei processi di business, la capacità di innovazione e 
soprattutto, la percezione dell’azienda da parte del cliente. 
(GAZZEI, MAGGIO 2008) 
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4.5 Sistemi di monitoraggio 
4.5.1 Introduzione 
All’interno del controllo di gestione un aspetto importante è svolto dalle attività di monitoraggio 
che permettono di seguire l’andamento di un processo o di un progetto tenendo appunto sotto 
controllo quei parametri ritenuti chiave. I compiti di chi si occupa del controllo possono essere 
particolarmente impegnativi, soprattutto perché chi li esercita deve spesso esercitare ruoli che 
possono essere in conflitto tra loro. 
Una prima funzione di chi esercita il controllo è quella di aiutare i responsabili nei processi 
decisionali nella stessa funzione di monitoraggio al fine di dominare le dinamiche interne; 
l’altra è quella di supervisione. 
Le nuove tecnologie informatiche e di telecomunicazione dei primi anni ’90 (world wide web su 
tutte) sono state coloro che hanno permesso alle aziende di attuare tali processi di flessibilità, 
integrando i sistemi informativi aziendali, permettendo la comunicazione (sia video che voce 
che dati) a distanza in maniera rapida e con costi bassi, quindi permettendo l’adozione da parte 
delle aziende di strutture piatte, decentrate e modulari. 
Oggi le aziende possiedono tutte una propria intranet con la quale comunicare all’interno 
dell’azienda e dalla quale attingere dati sensibili per le attività svolte. Oltretutto la  ricerca 
dell’ottimizzazione dei vari processi interni ed esterni di un’azienda e la complessità via via 
crescente del sistema “azienda” e, più in generale, dell’economia porta alla richiesta da parte di 
tutti gli attori in gioco di poter controllare il loro campo d’azione e tutte le attività su cui hanno 
influenza diretta. Vi sono vari livelli di controllo (così come vari livelli di influenza, 
direttamente proporzionali alla complessità del “sistema” preso in considerazione), così come 
vari sono gli strumenti per attuarlo. 
L’azienda deve essere in grado di far fronte a tutti i cambiamenti in maniera rapida; sapere dove 
guardare e quali azioni intraprendere di fronte ad un cambiamento sia esso esterno (fornitori, 
clienti, mercato ecc ecc) o interno (l’azienda stessa). 
4.5.2 Tipologie dei sistemi di monitoraggio 
Sistemi e metodi di monitoraggio presuppongono sistemi e metodi di programmazione con i 
quali si predispongono i valori assoluti o i valori di soglia o gli indicatori, o i valori desiderati 
che, in continuo o ad intervalli regolari, vengono usati per confrontare l'andamento (valori 
effettivi) del contesto che viene monitorato. 
Programmazione e monitoraggio costituiscono un ciclo ad interazione continua dove il secondo 
influenza il primo. In certi contesti la programmazione è la prima fase ad essere avviata, quindi 
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eventualmente corretta con i primi monitoraggi. É il caso dei sistemi di monitoraggio continuo e 
critico, dove i valori desiderati sono noti e devono essere rispettati. 
In altri contesti la prima fase ad essere avviata è il monitoraggio, che serve a costituire il primo, 
a volte unico panorama di riferimento. Quindi si avvia la programmazione. É il caso, ad 
esempio del contesto di gestione aziendale, ed ancor di più del contesto sociale. 
Ci sono inoltre casi particolari in cui il monitoraggio è eseguito per raccogliere informazioni 
continue e particolareggiate di fenomeni poco noti o sconosciuti. In tali casi si parla di 
programma di monitoraggio. Vi sono vari modi per attuare tale controllo ed in base a questi 
modi si possono classificare in: 
Monitoraggio continuo 
A sua volta suddiviso per complessità e criticità del sistema: 
1)  Nei sistemi più semplici si effettua con uno strumento che rileva senza soluzione di 
continuità un segnale / valore, tracciando, su carta, su mezzo magnetico o simile, l'andamento di 
una determinata variabile posta sotto controllo. Lo strumento può essere dotato di semplici 
meccanismi elettro meccanici di soglia che reagiscono acusticamente o visivamente al 
superamento di questa. 
2)  Sistemi complessi in un contesto non critico sono ad esempio i sistemi delle sale di 
registrazione e di diffusione delle sale di incisione e degli studi di diffusione televisiva. Sono 
tutti i sistemi di monitoraggio nelle telecomunicazioni e nella gestione di reti informatiche in 
genere. In questo caso vengono rilevate soprattutto presenze/assenze di dati o connessioni, e tali 
eventi fanno scattare procedure automatiche di backup o diverso instradamento o procedure di 
salvataggio, ecc. 
3)  Sistemi complessi in un contesto critico sono veri e propri sistemi informatici 
(strumentazione più software specializzato) che rilevano più segnali / valori 
contemporaneamente, li trasformano in grafi in movimento su video (in forma di onda o barra 
verticale),  li interpolano per determinare uno stato complessivo, anch'esso visualizzato in 
continuo, emettono segnali visivi ed acustici a determinate soglie, governano l'afflusso di liquidi 
o gas, o altri meccanismi elettronici. Esempi tipici sono: la complessa strumentazione in sala di 
rianimazione o di terapia intensiva nei pronto soccorso dove gli strumenti di monitoraggio 
rilevano in continuo pressione, temperatura ed altri valori critici; i sistemi di controllo delle 
centrali elettriche e delle centrali termonucleari, ecc. 
4) Sistemi molto complessi in un contesto non critico si tratta in genere di sistemi creati ad hoc 
per acquisire informazioni tecnico scientifiche di contesti sconosciuti. É interessante notare che 
in questi casi non esiste il ciclo programmazione monitoraggio, ma è il monitoraggio che 
qualifica il programma. Es. i sistemi di monitoraggio del mercato finanziario, dato che 
l'andamento dei mercati che essi rilevano e mostrano, hanno una diffusione globale e quindi un 
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potenziale impatto critico sul mercato stesso. Qui i valori in gioco sono i movimenti dei 
certificati azionari, fiduciari e quant'altro, che generano variazioni positive o negative pressoché 
istantanee del valore attribuito agli stessi. 
Monitoraggio ad alta frequenza 
Si parla di monitoraggio anche quando la rilevazione non è esattamente continua, ma a 
frequenza sufficientemente alta rispetto al processo monitorato, tale da rendere significative e 
tempestive le eventuali correzioni al processo stesso. Sono ad esempio le ben note centraline 
che nelle nostre città raccolgono i valori di determinati gas come CO2 e particelle sospese. A 
cadenze regolari vengono raccolti i campioni. 
Il monitoraggio aziendale si pone in contrapposizione alla pratica della consuntivazione 
contabile. La consuntivazione (tipicamente contabile) agisce a posteriori, riguarda periodi 
prefissati, su informazioni spesso ormai sintetizzate, non più elementari, quindi non di generale 
utilizzo. Le informazioni sono vecchie di qualche giorno, se non di mesi, e le attività a cui si 
riferiscono sono probabilmente già terminate. Comunque accrescono l'esperienza per il futuro. 
Con il monitoraggio, che segue la fase di programmazione, si assumono informazioni di 
percorso sull'impiego effettivo delle risorse, sullo stato di avanzamento delle attività, sulla 
produzione dei risultati. Le informazioni assunte vengono utilizzate sia per misurare l'efficienza 
della struttura che per correggere in corso d'opera. 
Monitoraggio a medio-bassa frequenza 
È quello tipico delle rilevazioni statistiche continue, sul territorio, sull'ambiente, sulla 
popolazione, sul mercato, condotto o da Enti a carattere Istituzionale o Società di provata e 
riconosciuta serietà operativa. 
In questi casi le variabili in gioco sono generalmente molto numerose, mentre le rilevazioni 
hanno una cadenza che può essere giornaliera, mensile, trimestrale. Il tempo tra una rilevazione 
e l'altra è anche necessario a normalizzare, ordinare, correlare, interpolare, rapportare i dati e 
convertirli in informazioni fruibili e di semplice diffusione attraverso canali istituzionali o i 
media. Dato l'impatto sociale notevole ed i rivolti politici che ne possono derivare occorre 
sottolineare l'etica e la correttezza di azione degli enti che gestiscono questo tipo di 
monitoraggio. 
Da quanto detto risulta evidente l’importanza per un’azienda di avere sistemi di monitoraggio 
adeguati, in quanto, in una realtà ipercompetitiva come quella attuale, qualunque strumento 
permetta di avere un vantaggio competitivo viene adottato, adattato ed implementato. Ad 
esempio, grazie allo sviluppo delle tecnologie sia informatiche che di telecomunicazione, è 
possibile effettuare attività di controllo in tempo reale anche a distanza per fini decisionali, cosa 
che dà ovviamente grandi possibilità di vantaggio competitivo. L’informatica si è strettamente 
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legata alle attività di monitoraggio in tutti i campi più disparati. Questo permette di diminuire 
notevolmente i tempi di risposta da parte del fornitore del servizio, facendo sì che il cliente 
abbia un livello di soddisfazione più alto. 
4.5.3 Creazione di un sistema informatico di monitoraggio 
La realizzazione di un sistema informatico di monitoraggio in generale segue un iter logico che 
può essere così riassunto: 
4.5.3 - a.  1) Analisi preliminare 
In questa fase si dovranno definire in maniera chiara e formalizzata quali sono gli obiettivi 
strategici del progetto e l’ambito di applicazione sia in termini di sistema che di modalità 
organizzative e gestionali. Necessita costituire un team di progetto e di conseguenza una 
struttura di “governance” al fine di risolvere eventuali controversie che potrebbero nascere 
all’interno del team. 
Un esempio di come potrebbe essere composta la struttura: 
- Un comitato direttivo nel quale sono presenti il capo progetto (Project manager) e alcuni dei 
massimi vertici aziendali; 
- Uno o più team di processo di formazione multidisciplinare; 
- Figure d’integrazione tra i team di processo (Process Owners) che indirizzano e controllano le 
scelte gestionali e organizzative. 
Inoltre in questa prima fase dovranno essere individuati i fabbisogni informativi che dovranno 
essere soddisfatti dal nuovo sistema. 
Sulla base delle analisi sopra descritte sarà possibile infine procedere alla selezione del software 
più opportuno e alla scelta degli eventuali consulenti a supporto dell’implementazione. 
4.5.3 - b.  2) Analisi di progetto 
Questa fase comprende la raccolta e la descrizione formale della struttura organizzativa 
esistente, e quella dei flussi procedurali, operativi e documentali. Il team di progetto dovrà 
dunque procedere ad una sistematica analisi della situazione corrente dell’azienda effettuando 
inoltre una prima gap analysis tra questa e gli obiettivi strategici di progetto. La formalizzazione 
potrà avvenire con varie metodologie; la più utilizzata è la tecnica IDEF (Integration DEfinition 
Language) che è una tecnica di modellazione basata sulla combinazione di grafici e testo che 
sono rappresentati sistematicamente e in maniera organizzata per raggiungere la comprensione, 
aiutare l’analisi, fornire logiche per potenziali cambiamenti, specificare requisiti. 
Un modello IDEF, per esempio, è composto da una serie gerarchica di diagrammi che 
gradualmente descrivono l’aumento del livello di dettagli, le funzioni e le loro interfacce nel 
contesto di un sistema. Ci sono tre tipi di diagrammi: grafici, testi e glossari. I grafici 
definiscono le funzioni e le relazioni tra esse attraverso box, sintassi e semantiche a freccia, 
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mentre il testo ed i glossari aggiungono informazioni di supporto per i grafici. 
Inoltre verranno raccolti in questa fase i requisiti utente, cioè le necessità informative e 
procedurali dei vari operatori, che dovranno essere vagliate alla luce degli obiettivi del sistema 
di monitoraggio. 
4.5.3 - c.  3) Definizione del modello 
In questa fase si definiscono le attività in base alle scelte fatte in conseguenza alla fase di analisi 
(tipo scelta del software e requisiti dell’utenza). Quindi inizierà l’elaborazione del nuovo 
modello organizzativo dei processi, dei flussi informativi e documentali. 
A questo punto bisogna tener conto che un sistema di monitoraggio è solo una parte di un 
sistema più complesso, ovvero del sistema di gestione e controllo; per cui, a meno di 
ristrutturazioni che coinvolgono l’intera azienda oppure di aziende nuove, è impensabile 
strutturare un sistema informativo di monitoraggio senza tener conto delle dinamiche interne 
preesistenti. 
Durante la fase di modellazione è possibile utilizzare metodologie strutturate tipo IDEF; tuttavia 
sarà necessario, se non indispensabile, raccogliere tutta una serie di richieste e raccomandazioni 
dei cosiddetti key users (utenti chiave) in modo discorsivo, quindi definire una serie di 
misuratori di performance per i singoli processi interessati al fine di poter successivamente 
valutare i progressi ottenuti. 
4.5.3 - d.  4) Configurazione e collaudo 
Realizzazione del prototipo iniziale del sistema (detto anche Pilot) che, spesso in via iterativa, 
sarà modificato fino a giungere alla configurazione definitiva. Contemporaneamente dovranno 
essere realizzate, laddove necessarie, le interfacce con altri sistemi presenti ed eventualmente 
utilizzati in azienda. 
Il coinvolgimento dei key users consente un progressivo affinamento della configurazione del 
sistema, il quale verrà infine sottoposto ai test operativi di funzionamento e a test di 
accettazione utente. Proprio per questo i key users verificheranno le funzionalità per ciascuna 
operazione e attività all’interno dei singoli processi che dovranno approvare formalmente; 
eventuali insoddisfazioni vedranno un riciclo sulla componente tecnica per la soluzione del 
problema riscontrato. 
4.5.3 - e.  5) Rilascio e attivazione 
A questo punto bisogna formare il personale addetto secondo le esigenze dettate dalle differenti 
forme di uso che ne faranno, in più vi sarà una fase intermedia di “conversione” dal vecchio al 
nuovo sistema. Questa fase si conclude con il definitivo rilascio del sistema di monitoraggio e la 
sua attivazione. 
4.5.3 - f.  6) Post avvio 
In questa fase si provvede ad assicurare il necessario apporto agli operatori, si effettuano test 
periodici di adeguatezza dell’operatività di sistema e si valutano eventuali sviluppi o estensioni 
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di funzionalità. 
4.5.4 Gestione del progetto 
4.5.4 - a.  3.1) Introduzione al Project Management 
Il Project Management è l’applicazione di tutte quelle conoscenze, abilità, strumenti e tecniche 
che permettono alle attività di un progetto di soddisfare le richieste dello stesso. Il project 
management si realizza attraverso l’applicazione e l’integrazione dei suoi processi: 
1) Inizio progetto; 
2) Pianificazione; 
3) Esecuzione; 
4) Monitoraggio e controllo; 
5) Chiusura. 
Il project manager è la persona responsabile del completamento del progetto e del rispetto degli 
obiettivi. 
Gestire un progetto include le attività di: 
1) Identificazione dei requisiti; 
2) Definizione di obiettivi chiari e raggiungibili; 
3) Bilanciamento tra: qualità, costi, tempi e possibilità; 
4) Adattamento delle specifiche e degli schemi per tutti gli interessi e le aspettative dei vari 
stakeholders. 
La qualità di un progetto è influenzata dal bilanciamento tra possibilità del progetto - tempi - 
costi; richiesta nelle competenze manageriali: un progetto altamente qualitativo ha bisogno di 
tempo e risorse molto più di uno di scarsa qualità. Se vi è un cambiamento in uno allora almeno 
un altro fattore cambierà di conseguenza. Oltretutto il project manager lavora sempre con un 
certo margine di incertezza: il “Project Risk” (Rischio di progetto), che è, o meglio, sono tutti 
quegli eventi o condizioni di incertezza che non possono essere valutabili se non aleatoriamente, 
e che, nel caso avvengano, hanno ripercussioni (positive o negative) su almeno un obiettivo del 
progetto. 
I sistemi di monitoraggio e il project manager sono legati a doppio filo in quanto in fase di 
progetto il project manager definisce il sistema di controllo ( attraverso la decisione degli 
strumenti da utilizzare, di cosa monitorare, delle soglie eccetera ) dopo è il sistema di controllo 
che dà input non solo al project manager ma a tutto il management aziendale sul funzionamento 
di quanto è stato preposto a controllare. 
In sintesi i criteri di successo di un progetto sono: 
nella fase di realizzazione dello stesso: 
a) Computo dei costi; 
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b) Valutazione dei tempi; 
c) Dimensioni della qualità (le più rilevanti sono 8: prestazioni e caratteristiche principali, 
caratteristiche e funzionalità secondarie, conformità alle specifiche, affidabilità, durata, estetica 
e design, qualità percepita e immagine, servizi di assistenza); 
d) Flessibilità e/o rischio. 
Nella fase di post delivery si tratta di valutare fino a che punto il progetto è funzione diretta 
della sua utilità, ovvero fino a che punto risponda agli obiettivi preposti e aspettati dai vari 
stakeholders coinvolti. In generale sono da misurare i benefici a medio e lungo termine per i 
seguenti stakeholders: 
1) Clienti e/o utenti finali; 
2) Apportatori di mezzi finanziari; 
3) Top management; 
4) Organismi e autorità pubbliche; 
5) Altri gruppi di interesse (fornitori, consulenti…). 
Quindi riunendo le due fasi si possono definire i fattori di successo nella prassi del project 
management: 
1) Definire chiaramente gli obiettivi del progetto; 
2) Definire una tabella delle scadente realistica; 
3) Avere il sostegno da parte del management; 
4) Avere risorse e fondi sufficienti; 
5) Capacità di esaudire i desideri e le richieste del committente o più in generale del cliente 
finale; 
6) Risoluzione rapida dei conflitti; 
7) Sistemi di controllo, monitoraggio e feedback efficienti. 
Ciclo di vita del progetto 
Fondamentalmente un progetto può essere diviso in 4 fasi: 
1) Inizio: creazione e organizzazione del team (Project manager, risorse umane, responsabilità, 
procedure operative…); individuazione degli obiettivi (finali e intermedi); definizione del 
budget; stesura del programma su durata attuale e macroattività; definizione degli strumenti, dei 
canali e dei metodi di comunicazione. 
2) Crescita: pianificazione; identificazione e descrizione dei carichi di lavoro e delle strutture; 
scelte operative (logistica, committenze, attività esterne e/o interne…); definizione e 
formalizzazione del percorso critico, delle dipendenze logiche e dei vincoli); definizione dei 
contenuti dei programmi sulle componenti elementari e sulla modalità di controllo. 
3) Maturità: raccolta dati; aggiornamento e controllo del percorso critico e dei vincoli; 
avanzamento dello stato di tempi e costi; verifica andamento del progetto rispetto al programma 
di riferimento (baseline); monitoraggio delle performances. 
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4) Ultimazione: effettiva ultimazione delle attività e riallocazione delle risorse; verifica finale 
(misura del successo del progetto rispetto agli obiettivi); completamento della documentazione; 
storicizzazione delle informazioni (apprendimento dall’esperienza). 
Per attuare tutto questo, un project manager (e più in generale tutta la struttura di project 
management), deve avere diverse competenze distintive, ovvero capacità che: 
a) danno un contributo forte all’apprendimento collettivo dell’azienda; 
b) richiedono attività di coordinazione, armonizzazione e trasferimento di know-how; 
c) applicano il know-how aziendale ad una vasta gamma d’attività e settori diversi; 
d) sono fattori intangibili, ma che uniscono le varie divisioni e attività dell’azienda. 
Queste competenze distintive sono essenzialmente: 
1) Competenze imprenditoriali: esse sono per definizione caratteristiche attitudinali; sono ad 
esempio la capacità di utilizzare la propria clientela per affermare la propria competenza e 
reputazione, oppure il saper riconoscere la nascita di una nuova opportunità ecc ecc. Tali 
competenze sono in larga misura indipendenti dalle caratteristiche del progetto. 
2) Competenze tecniche: si riferiscono all’insieme di attività di pianificazione, engineering, 
acquisizione, costruzione e messa in opera che fanno sì che un determinato progetto sia 
compiuto entro i parametri definiti da: costi, qualità, tempi, rischio e/o flessibilità. 
3) Competenze valutative: interazione tra giudizio umano e sistemi di information technology 
riguardo stime di costi, ricavi, tempi ecc ecc. Tali competenze sono quindi essenziali al fine di 
giudicare entro quali limiti di costi, scadenze, qualità e rischi l’impresa può ragionevolmente 
impegnarsi. 
4) Competenze relazionali: a questo tipo di competenze spesso non viene dato risalto nella 
teoria del Project management, in realtà sono molto importanti e comprendono tutto l’insieme di 
competenze sociali e interpersonali che permettono di: 
a) gestire le relazioni con clienti, fornitori, autorità e imprese associate; 
b) evitare e risolvere conflitti nati durante il progetto; 
c) adattare risorse tecniche e umane a difficoltà e ostacoli imprevisti. 
4.5.4 - b.  Teoria e pratica 
Binomio imprescindibile di tutte le attività, legate a doppio filo l’una all’altra e come spesso 
accade la teoria studiata non corrisponde alla pratica sul “campo”. Nello studio teorico della 
gestione dei progetti (ma come in realtà accade in molte altre materie) tutti i processi in gioco 
sono ben definiti, le differenze marcate e nette, gli attori facilmente distinguibili, ovvero tutto il 
progetto preso in questione è facilmente delineabile e schematizzabile, come se fosse statico. 
Nella realtà un progetto è un’entità dinamica, così come lo sono le persone che ne prendono 
parte, non tutte le fasi o gli attori sono facilmente identificabili, né tantomeno schematizzabili. 
Per fare un esempio: la differenziazione tra le varie fasi di un progetto non è così netta, questo 
porta logicamente ad una maggiore difficoltà di gestione da parte del project manager che dovrà 
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al contempo riuscire a schematizzare la realtà (cioè a dividere in fasi il progetto), senza però 
perdere informazioni sensibili ai fini della realizzazione dello stesso. 
Un ulteriore elemento di complessità è la definizione dei metodi di comunicazione interni al 
progetto: può accadere che alcune comunicazioni vengano fatte con metodi non definiti o 
tramite strumenti non appropriati, vuoi per problemi agli strumenti vuoi per inadempienze del 
personale (un esempio riassunto di una riunione fatto a voce invece che scritto e spedito via e-
mail). Fondamentalmente nella teoria viene omesso, o comunque tenuto poco in considerazione, 
un solo fattore: l’uomo. Difatti a progettare, programmare, controllare sono sempre delle 
persone, che hanno sì le loro capacità ma anche i loro limiti, le loro debolezze ecc.  
5  MISURARE UN PROCESSO 
L’analisi delle prestazioni dei processi si è affermata a partire dagli anni Novanta. La 
prestazione dei processi gestionali interni può essere vista come uno schema di misurazione 
delle stesse prestazioni. Inoltre, indicatori di servizio e di qualità sono incorporati in un modello 
di riferimento della Supply Chain. Negli anni recenti la ricerca di prestazioni nei processi sta 
accelerando il successo di metodi per il miglioramento continuo. 
Il modello di analisi delle prestazioni presentato offre una griglia di valutazione che permette 
di valutare la sostenibilità di processi gestionali. 
Consideriamo sostenibile un processo che permetta prestazioni soddisfacenti, vale a dire il 
raggiungimento di determinati Standard stabiliti: 
(a) su tutta la gamma delle prestazioni 
(b) per tutti gli statekeholder del processo. 
5.1 Il processo gestionale come catena di servizio 
Definiamo “processo gestionale” una catena di servizio, costituita da una catena di attività, 
attraverso la quale una rete di organizzazioni elabora una richiesta di servizio, fatta da un 
cliente, e fornisce un prodotto od un servizio a questo stesso cliente. Più schematicamente, 
possiamo considerare un processo gestionale P come 
P = (R, A, C, O)        [19] 
Dove: 
•  R = richiesta: un processo deve essere iniziato
•  A = un processo P 
 da almeno un tipo di richiesta emessa da 
un cliente C; 
comprende una serie di attività A fra loro collegate in serie in 
parallelo, svolte da una o più organizzazioni; 
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•  C = un processo P serve almeno un tipo di cliente C che riceve
•  O = un processo P produce almeno un 
 il prodotto ed emette la 
richiesta; 
output
Il primo elemento caratteristico di un processo è il flusso delle attività che lo costituisce. 
Dal punto di vista delle prestazioni, è utile distinguere tre fasi principali: 
 materiale od immateriale destinato ad un 
cliente C. 
  Fase A Interazione con cliente (Front-office) 
  Fase B Produzione (Back-office) 
  Fase C Consegna (Delivery) 
Secondo il concetto di “catena di servizio”, un processo esiste in quanto fornisce un servizio a 
un cliente. La importanza del concetto di servizio è testimoniata dalla comune  pratica di 
business. Inoltre, molte organizzazioni, quando appaltano un processo come la manutenzione di 
impianti o la pulizia di un locale, formulano contratti  appunto di servizio che definiscono 
l’ambito del servizio e le prestazioni attese dal  fornitore. Queste misure qualitative  si 
aggiungono alle misure monetarie che occorrono al management per controllare la efficienza, 
come avviene con lo Activity Based Costing (= analisi dei costi per attività). 
5.2 Il modello degli indicatori 
5.2.1 La griglia prestazioni - stakeholder 
Lo schema generale delle prestazioni è descritto da una griglia che incrocia 
(a) classi di prestazioni 
(b) classi di stakeholder. 
Nel nostro caso abbiamo considerato le (classi di) prestazioni  Tempo,  Qualità,  Costo. 
Ovviamente è possibile includere altre classi di prestazioni ampliando la gamma di misurazione. 
Inoltre abbiamo considerato tre (classi di) stakeholder:  Manager,  Cliente,  Operatore, cui 
possono essere aggiunte altre classi relative ai singoli processi. 
La matrice
I = P*S         [20] 
 che ne risulta contiene nove caselle, ciascuna delle quali individua un tipo di 
indicatore. 
I  tipi di indicatore sono designati per comodità da due lettere, ciascuna delle quali 
rappresenta la chiave, rispettivamente, della classe di stakeholder  e della classe della 
prestazione. 
In sintesi ogni indicatore I incrocia una classe di prestazione P e una classe stakeholder S e si 
avrà un numero di indicatori pari al prodotto di prestazioni e stakeholder 
308Capitolo 3                                                       Visione Per Processi e Loro Misurazione 
 
 
Tabella 57- Griglia di misurazione delle prestazioni 
  Qualità 
(Q) 
Servizio 
(S) 
Costo 
(C) 
Manager 
(m)  mQ  mS  mC 
Cliente 
(c)  cQ  cS  cC 
Operatore 
(o)  oQ  oS  oC 
 
La finalità delle varie classi di indicatori
− Gli indicatori di costo hanno l’obiettivo di valutare la economia del processo. In generale, 
misurano il costo unitario degli input e degli output, la produttività delle risorse utilizzate 
dal processo e il tasso di utilizzo delle risorse (es. percentuale di risorse utilizzate su risorse 
disponibili). 
. 
− Gli  indicatori di qualità  hanno l’obiettivo di misurare l’allineamento dell’input o 
dell’output del processo  rispetto a una serie di requisiti, che includono misure di 
conformità, disponibilità e soddisfazione del cliente. 
− Gli indicatori di servizio hanno l’obiettivo di misurare la prestazione temporale dal punto 
di vista di durata, puntualità, evasione delle richieste e flessibilità. 
Considerando l’asse degli stakeholder
− Clienti, che ricevono l’output del processo; 
 un processo gestionale coinvolge in generale un’ampia 
gamma di stakeholder che qui raggruppiamo in alcune classi principali: 
− Manager, che controlla il processo e ne pianifica gli obiettivi aziendali; 
− Operatore, che lavora nel processo. 
Per esempio, il processo di acquisto di libri da un punto vendita interessa in varia misura: 
•  Il cliente che ordina il libro; 
•  I manager che pianificano le scorte dei libri e controllano il processo di evasione degli 
ordini; 
•  Gli addetti cassa, i magazzinieri e gli addetti amministrativi che lavorano nelle varie fasi 
del processo. 
Sulla base della comune esperienza, possiamo assumere che ogni stakeholder  voglia 
massimizzare il proprio ritorno. Il cliente  vorrebbe minimizzare il costo, massimizzare  la 
qualità e comprimere i tempi. L’operatore  vorrebbe massimizzare il proprio ritorno  con un 
lavoro facile e interessante. Il manager
Intuitivamente possiamo assumere che una prestazione negativa di una classe di stakeholder 
possa compromettere le prestazioni complessive del processo, indipendentemente dalle 
prestazioni degli o per gli altri stakeholder. Un processo con bassi costi e con un ambiente di 
  vorrebbe minimizzare i costi e massimizzare  la 
produttività e ottenere la massima qualità al minimo costo. 
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lavoro inaccettabile non funzionerà o funzionerà a rilento, in quanto gli operatori non daranno o 
daranno parzialmente la loro opera. Un processo di alta qualità per il cliente e per l’operatore 
ma con costi eccessivi avrà successo, ma non sarà sostenibile per il manager. In sintesi, 
possiamo assumere che le prestazioni debbano soddisfare la intera gamma degli stakeholder e 
che tutti gli stakehoder debbano avere un ritorno sufficiente. 
Possiamo quindi definire sostenibile  un processo in cui la sommatoria delle prestazioni è 
accettabile per ciascuna classe di stakeholder. Consideriamo il caso di un generico processo. Il 
valore effettivo delle prestazioni di costo, servizio e qualità per ciascuna classe di stakeholder è 
aggregato e pesato percentualmente rispetto alle attese, dove 100 è il valore massimo atteso e 60 
il valore sufficiente (standard). Nell’esempio della Figura 40 si nota che le prestazioni di costo 
sono insufficienti sia per il cliente (= es. il bene costa troppo) sia per l’operatore (= es. la 
partecipazione al processo è troppo faticosa) ed è appena sufficiente per il manager (= es. i 
margini finanziari sono buoni). Un processo con queste prestazioni non è sostenibile in quanto 
non garantisce il raggiungimento degli standard stabiliti e l’eccessivo costo farà perdere clienti e 
demotiverà gli operatori. 
Figura 40 - Grafico delle prestazioni degli stakeholder 
 
 
Per una completa e corretta analisi del funzionamento dei processi, occorre quantificare i 
parametri del loro funzionamento indipendentemente dalle prospettive degli stakeholder. 
Questi indicatori devono misurare in primo luogo i volumi operativi, che sono dati dalle 
richieste che il processo elabora e dagli output che il processo produce. In secondo luogo 
devono misurare l’ammontare delle risorse che il processo utilizza per il suo funzionamento. La 
gamma generica delle risorse include i classici fattori di produzione, cioè risorse umane, 
impianti ed materie prime, cui aggiungiamo la informazione. 
Queste generiche risorse “standard” possono essere integrate da risorse ad hoc specificatamente 
orientate al processo in esame. 
Tabella 58 - Griglia di Sintesi dei principali indicatori di misurazione delle prestazioni compresi gli Indicatori 
Generali 
  Qualità  Servizio  Costo  Indicatori Generali 
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5.2.2 Profilo degli indicatori 
5.2.2 - a.  Metrica (equazione) e proprietà 
Gli indicatori elencati nella Tabella 58  (vedi sopra) individuano macrotitoli e rispecchiano 
finalità di misurazione e valutazione, ma non possono essere calcolati. Per ottenere indicatori 
calcolabili, occorre definire le metriche. Per “metrica” intendiamo la formula mediante cui un 
indicatore è calcolato; la metrica specifica quindi la “equazione” dell’indicatore e le relative 
variabili. Es. un indicatore “Tempo medio di evasione dell’ordine” (EO) è descritto dalla 
“metrica (equazione)” EO = Sommatoria tempi di evasione / Numero richieste. 
La “metrica” può essere specializzata in ragione 
(a) della unità di misura e del tipo di valore e della segmentazione 
(b) del dominio cui l’indicatore si riferisce. 
La unità di misura esprime la scala in cui è espressa una data variabile. Normalmente una 
variabile può essere espressa in più unità di misura. Per esempio le variabili di costo possono 
essere espresse da misure monetarie e/o fisiche: il costo del personale può essere quantificato in 
ore, in addetti equivalenti, in valori monetari (euro). Consideriamo il caso del costo unitario del 
personale per la vendita di un prodotto di un reparto. La “metrica” è espressa dalla Equazione: 
Costo unitario di evasione = Costo risorse umane / Numero prodotti messi a scaffale       
[21] 
Supponendo che in un anno siano stati consegnati 100.000 prodotti con un organico medio di 
100 persone che lavorano 1.500 ore all’anno ad un costo totale aziendale di 2.000.000 di euro, il 
costo unitario sarà rispettivamente: 
· Costo unitario in ore = (1.500*100)/100.000 =1,5 
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· Costo unitario in addetti equivalenti = 100/100.000 = 1/1.000 
· Costo unitario in euro = 2.000.000/100.000 = 20 
I  tipi di valore definiscono la finalità della misura. I valori degli indicatori possono 
corrispondere a valori effettivi rilevati, ad obiettivi fissati in un piano o in un budget, a valori di 
riferimento in un dato settore. Tranne quando non sia specificato diversamente, i valori sono 
valori effettivi. 
Definiamo dominio dell’indicatore lo spazio logico e temporale cui si riferiscono i valori di un 
dato indicatore. Il dominio è definito specificandone le dimensioni. Ogni dimensione è una 
serie ordinata e non vuota di valori. Il numero di valori è detto cardinalità della dimensione. 
Una dimensione può contenere gerarchie. Per esempio la dimensione “calendario gregoriano” 
contiene la gerarchia “anno-mese-giorni”, comunemente espressa con la notazione 
“aaaa.mm.gg”.Una dimensione può essere correlata con altre dimensioni. Per esempio il 
“calendario giuliano” può essere correlato biunivocamente con il “calendario mussulmano”. 
Un dominio contiene almeno due dimensioni D, cioè la dimensione del tempo T che specifica 
un periodo temporale (es. calendario gregoriano, mussulmano, cinese ecc.), e una dimensione D 
che identifica l’oggetto della misurazione. Nel caso di un generico processo di prenotazione, il 
requisito minimo sarebbero la dimensione tempo, che identifica il periodo cui i valori si 
riferiscono, e la dimensione “azienda”, che identifica l’attore cui si riferiscono gli indicatori. 
Definiamo “segmentazione” la definizione delle dimensioni di analisi di un indicatore. Ogni 
valore di indicatore in un dominio è perciò identificato dal valore delle chiavi delle dimensioni. 
Il numero massimo di valori in un indicatore segmentato è dato dal prodotto cartesiano della 
cardinalità  C  delle dimensioni D. Poniamo che, nel caso di un generico processo di 
prenotazione, vogliamo segmentare i valori degli indicatori per giorno, catena di prenotazione, 
Punto Vendita, tipo di prenotazione. Avremo perciò uno schema come quello che segue: 
MAX = C (Tempo)*C(D1)* … * C8(Dn)        [22] 
dove MAX è il prodotto cartesiano massimo, C è la cardinalità, Tempo è la dimensione del 
tempo
Nella 
, nel nostro caso data dalle date del calendario gregoriano, D1, …, Dn sono le dimensioni 
utilizzate per la segmentazione. 
Definiamo  “metrica”  generale o “metrica”  generica  una “metrica (equazione)” non 
segmentata. 
Tabella  59  schematizziamo la descrizione standard degli indicatori, che ne elenca le 
proprietà fondamentali. 
Tabella 59 Proprietà delle classi di indicatori 
Elemento  Commento 
 
Identificazione  Ogni indicatore è identificato da due chiavi: 
•  Stakeholder, che identifica la classe di stakeholder cui l’indicatore si 
riferisce; la chiave ha valore zero se un indicatore si può riferire a 
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qualunque stakeholder o al processo a prescindere dagli stakeholder 
come succede nel caso degli indicatori generali; 
•  Prestazione, che identifica la classe di prestazione cui l’indicatore si 
riferisce ed ha sempre un valore. 
 
Descrizione  Descrive in modo testuale lo scopo dell’indicatore e spiega le variabili 
utilizzate es. 
•  “Tempo medio di messa a scaffale (per referenza o per prodotto)” 
(indicatore di servizio) 
•  “Produttività oraria delle risorse umane” (indicatore di costo) 
 
“Metrica”  Specifica la equazione di calcolo attraverso cui è ottenuto l’indicatore 
•  Tempo medio di Movimentazione e Messa a Scaffale/Rifornimento = 
Totale tempi di Movimentazione e Messa a Scaffale/Rifornimento  / 
Numero referenze (prodotti) 
•  Produttività oraria media delle risorse umane = risorse umane / volume 
output 
 
Variabili 
elementari 
Inlcude le variabili elementari usate dall’indicatore (una stessa variabile 
può essere usata in molteplici indicatori) 
 
Unità di misura  Una variabile può essere infatti espressa da più unità di misura, dando 
luogo a varianti di equazione es. 
•  In “Tempo medio di Movimentazione e Messa a 
Scaffale/Rifornimento” (EO) può essere considerato il valore medio di 
un dato periodo o la media mobile; 
•  In “Produttività oraria delle risorse umane” le ore spese possono essere 
espresse in ore o in euro. 
 
Tipo di valore  Descrive se l’indicatore usa valori effettivi, obiettivi,  di riferimento 
(benchmartk) 
 
Dominio  Include le dimensioni di analisi applicabili alll’indicatore 
 
 
5.2.2 - b.  Selezione e specializzazione degli indicatori 
Gli indicatori sono individuati con un procedimento di scomposizione su più livelli, esempio 
che semplifica il processo è indicato in Schema 7. Nell’esempio, l’indicatore generico Costo-
manager (che incrocia le classi “stakeholder” = manager e “prestazione” = costo) è scomposto 
in indicatori di livello inferiore, ciascuno caratterizzato da una propria equazione. L’indicatore 
“costo unitario” può essere a sua volta scomposto e/o segmentato. Per esempio, può esser 
segmentato rispetto ai parametri di funzionamento del processo in “Costo unitario richieste”, 
“Costo unitario output”, “ Costo unitario risorse”, che è suddiviso in “Costo unitario mezzi”, 
Costo unitario personale”. La scomposizione può procedere ulteriormente. 
Osserviamo che gli indicatori di primo livello e dei livelli successivi vanno segmentati. 
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Schema 7 - Scomposizione di una classe di indicatore in sotto-classi (esempio) 
 
Per esempio l’indicatore “Costo unitario output” potrà poi essere segmentato rispetto a varie 
dimensioni di analisi quali: 
•  Periodo: per quale periodo si misura il tempo medio di Movimentazione e Messa a 
Scaffale/Rifornimento? 
•  Cliente: per quali clienti si misura il tempo medio di Movimentazione e Messa a 
Scaffale/Rifornimento? Per tutti? Per un sottoinsieme? 
•  Prodotto: per quali servizi  si misura il tempo medio Movimentazione e Messa a 
Scaffale/Rifornimento? Per tutti? Per un sottoinsieme? 
•  Punto vendita: per quali reparti si misura il tempo medio di Movimentazione e Messa a 
Scaffale/Rifornimento? Per tutti? Per un sottoinsieme?   
La Tabella 60 elenca gli indicatori di primo livello dei processi gestionali. 
Tabella 60 - Sintesi dei principali indicatori 
  Qualità 
(Q) 
Servizio 
(S) 
Costo 
(C) 
Indicatori Generali 
(G) 
Manager 
(m)  1. Conformità 
2. Affidabilità 
3. Soddisfazione 
cliente 
4. Altri ad hoc 
 
1. Tempo di 
risposta 
2. Puntualità 
3. Ordini perfetti 
4. Flessibilità 
5. Altri ad hoc 
 
1. Costo unitario 
2. Produttività 
3. Saturazione 
4. Altri ad hoc 
 
R
i
s
o
r
s
e
 
u
m
a
n
e
 
I
n
f
o
r
m
a
z
i
o
n
i
 
R
i
c
h
i
e
s
t
e
 
V
o
l
u
m
i
 
Costo -manager 
Costo unitario  Produttività  Saturazione 
Costo unitario richieste 
Costo unitario output 
Costo unitario risorse 
Costo unitario mezzi 
Costo unitario personale 
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Cliente 
(c) 
1. Conformità del 
servizio 
2. Affidabilità ddel 
servizio 
3. Soddisfazione 
4. Altri ad hoc 
 
1. Tempo di 
risposta 
2. Puntualità 
3. Ordini perfetti 
4. Flessibilità 
5. Altri ad hoc 
 
1. Prezzo pagato 
al 
fornitore 
2. Costo attività 
cliente 
3. Altri ad hoc 
 
I
m
p
i
a
n
t
i
 
R
i
s
o
r
s
e
 
O
u
t
p
u
t
 
Operatore 
(o)  1. Conformità 
2. Affidabilità 
3. Usabilità mezzi 
4. 
Condizioni/ambiente 
5. Soddisfazione 
6. Altri ad hoc 
 
1. Tempo di 
risposta task 
2. Puntualità 
3. Flessibilità 
sistema/processo 
4. Altri ad hoc 
 
1. C. attività non a 
valore 
2. C. attesa 
3. C. accesso 
4. C. 
comprensione 
5. C. esecuzione 
6. Altri ad hoc 
 
M
a
t
e
r
i
e
 
p
r
i
m
e
 
A
l
t
r
e
 
A
l
t
r
e
 
m
i
s
u
r
e
 
 
5.3 Illustrazione degli indicatori 
Importante è valutare la logica con cui, nell’ambito di ciascun stakeholder, sono costruite le 
“metriche (equazione)” degli indicatori di costo, servizio e qualità: gli indicatori generali, che 
rappresentano una prospettiva neutra, non lo sono gli indicatori valutativi delle tre classi di 
stakeholder, cioè manager, cliente ed operatore. 
5.3.1 Indicatori generali 
Per una descrizione completa del processo occorre quantificare i volumi di funzionamento. I 
volumi infatti indicano la scala del processo: evasione ordini (nel caso dello GDO potrebbe 
essere una Movimentazione e Messa a Scaffale/Rifornimento) con 1.000 utenti e 10.000 ordini 
al giorno è diversa da una con 10 utenti e 100 ordini. 
Questi indicatori sono detti “generali”, in quanto riguardano il processo in quanto tale e 
prescindono dal punto di vista degli stakeholder. Gli indicatori generali costituiscono le variabili 
elementari per il calcolo degli indicatori di prestazione (costo, tempo e qualità). 
Es. un indicatore di qualità Q può essere dato dal rapporto percentuale dei prodotti con difetti 
PD sui prodotti totali forniti (es. prodotti totali movimentati e messi a scaffale o venduti) PF al 
cliente: 
Q=PD/PF*100         [23] 
Lo schema degli indicatori generali riflette lo schema canonico del processo, un flusso di 
attività collegate come una “catena di servizio” per fornire un servizio a un cliente e quindi 
include i seguenti elementi: 
1. Richieste di servizio in input al processo: 
•  Richieste rappresentate dalle richieste implicite od esplicite del cliente che il processo 
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deve soddisfare; 
•  Modifiche e cancellazioni delle richieste; 
2. Output materiali e/o immateriali, che rispondono alle richieste del cliente; 
3. Le risorse utilizzate per produrre l’output, che includono: 
•  Risorse “fisiche”, che riflettono i fattori di produzione dei processi: 
  Risorse umane, quindi fattore “lavoro”; 
  Risorse impiantistiche, intese nel senso più lato, quindi fattore “capitale”; 
  Scorte di materie prime e/o prodotti finiti. 
•  Risorse immateriali utilizzate nel processo, es. Informazioni 
•  Risorse varie, specifiche del processo (es. tempo) 
Tutti i processi hanno sempre una o più richieste, uno o più output, uno o più clienti ed 
utilizzano almeno una risorsa (in caso contrario il processo non potrebbe essere eseguito). 
Tuttavia la gamma delle risorse è estremamente variabile di caso in caso, a seconda della 
materialità od immaterialità dell’output e di altre caratteristiche. 
Lo schema degli indicatori generali di alcuni processi gestionali nel settore GDO Tabella 61. I 
processi elencati di questo settore hanno output materiale. 
Le richieste quantificano il valore ed il numero di quanto il cliente ha appunto richiesto. Le 
richieste non sempre sono esplicite. Nel caso dei supermercati, mancando ordini espliciti emessi 
dai clienti prima di iniziare il processo, il volume delle richieste è assunto eguale agli scontrini 
emessi. In questo caso il volume degli input coincide con i volumi di un output. Analoghe 
osservazioni valgono per le modifiche e gli annullamenti delle richieste. 
Gli  output  quantificano il valore ed il numero del risultato fornito al cliente. La tabella 
esemplifica una gamma di output, ampia e variegata, che implica sempre la evasione  della 
richiesta del cliente: 
•  Output cartacei (permessi) e/o immateriali (merce prenotata); 
•  Consegne di materiale (libri, merce acquistata); 
•  Esecuzione di operazioni richieste dal cliente (interventi eseguiti). 
Tabella 61 - schema degli indicatori generali processi gestionali nel settore GDO 
  Grande distribuzione: 
(Acquisti al supermercato o iper) 
1. Richieste  Scontrini 
 
2. Output  Merce acquistata dal cliente 
 
3. Risorse umane 
 
Personale alla cassa, addetti alla sicurezza addetti di reparto 
 
4. Risorse impiantistiche 
 
Sistema di vendita  (Superficie  di vendita,  attrezzature ed 
impianti vari) 
 
5. Risorse materie prime  Merce (scorte dei supermercati) 
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6. Risorse di informazione 
 
Informazioni sul mercato e simili 
 
Altre risorse 
 
Un es. può essere dato dal tempo 
 
 
Le risorse umane quantificano il numero e il costo degli addetti al processo, tipicamente gli 
operatori; le risorse umane possono espresse in persone fisiche od in addetti equivalenti.  A 
questo proposito osserviamo che: 
•  Il numero fisico degli addetti è il numero degli addetti al processo indipendentemente 
dal loro orario di lavoro: es. un processo può contare 10 addetti, di cui 5 a tempo pieno 
e 5 a mezzo tempo. 
•  Gli addetti equivalenti FTE (Full Time Equivalent) sono dati dalla divisione delle ore 
lavorate totale rilevate sul processo divise per l’orario lavorativo standard: 
FTE = Totale-ore-lavorate / Orario-lavorativo-standard        [24] 
•  Il costo degli addetti può essere facilmente ricavato dal costo unitario di una ora. 
Le  risorse impiantistiche  quantificano la quantità e il valore degli impianti specifici del 
processo. Questo indicatore, potenzialmente interessante, è utilizzabile solo in pochi casi. Infatti 
è penalizzato dalla eterogeneità delle misure di capacità e prestazione, es.: 
•  La capacità degli impianti di elaborazione IT possono essere misurati in termini di 
transazioni equivalenti; 
•  La potenza dei centralini telefonici può essere quantificata dal numero di linee in entrata 
/uscita; 
•  Una linea di montaggio è misurata dalla produzione oraria di prodotti. 
Nel supermercato la risorsa rilevante è la superficie di vendita /esposizione, facilmente 
calcolabile in quantità (mq) e in valore (costo al mq); 
Le risorse di materie prime quantificano la quantità e il valore delle materie prime usate nel 
processo. 
•  Nei processi di trasformazione pura, le materie prime sono incorporate nel prodotto 
finale: una automobile incorpora acciaio e plastica che ne sono materie prime. 
•  Nei processi di distribuzione, la materia prima è anche il prodotto venduto, sia esso un 
bene materiale (libri, acquisti al supermercato) od immateriale (diritto di usare qualcosa, 
diritto di costruire). 
•  In altri casi ancora, tipicamente nei processi di servizio, come materia prima è 
classificato il materiale ausiliario al processo. 
In generale, le materie prime, anche se specifiche di ciascun settore, sono meno eterogenee e più 
facilmente calcolabili, ad es come: 
Indicatori generali 
 
Grande distribuzione: 
(Acquisti al supermercato o iper) 
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(5.)Risorse materie prime 
 
Merce (scorte dei supermercati) 
 
“Metrica (equazione)”  Valore scorte 
Numero giorni di scorta 
 
 
Le risorse di informazione quantificano la quantità e il valore delle informazioni usate nel 
processo. Sono una misura altamente discrezionale, ma talvolta rilevante. Le risorse possono 
essere quantificate (p.e. numero di informazioni per cliente) e valorizzate ad un  prezzo 
convenzionale. 
Infine, in “Altre risorse” includiamo le risorse che il progettista considera rilevanti per  la 
esecuzione di uno specifico processo, come ad esempio il tempo. 
5.3.2 Indicatori della “prospettiva Manager” 
Il manager controlla il processo e ne pianifica gli obiettivi. La prospettiva “Manager” può 
essere scomposta/articolata nei ruoli di Process Owner, Case manager, Manager generico. 
Il Process Owner (responsabile del processo) può essere considerato come “the individual(s) 
responsible for process design and performance. The process owner is accountable for 
sustaining the gain and identifying future improvement opportunities on the process 
(www.isixsigma.com/dictionary )”.  Questa definizione evidenzia le due dimensioni della 
“ownership” (che si traduce con senso di proprietà o di appartenenza, di possesso di un bene, 
materiale e non, ad un dato soggetto, è un termine molto forte che in questo caso esprime 
definizione e implementazione delle politiche del processo che fanno capo al responsabile di 
processo),  cioè le prestazioni ed il progetto del processo. Il  process owner  quindi non solo 
decide gli obiettivi e controlla i risultati, ma ne decide anche la configurazione organizzativa, la 
sequenza delle attività, le regole ed altri elementi. Per controllare entrambe le dimensioni, il 
process owner deve essere un manager gerarchicamente responsabile della maggiore parte delle 
strutture aziendali che operano nel processo. Per esempio, il responsabile della logistica 
distributiva e/o delle vendite potrebbe essere il process owner del processo di risposta al cliente. 
La griglia della Tabella 62 rappresenta la intensità della ownership, con un classico schema a 
quatto quadranti che incrociano le due dimensioni delle prestazioni e della progettazione. Un 
process owner  ideale ha il completo controllo sia della progettazione del processo sia della 
pianificazione e controllo delle prestazioni - cioé decide sia gli obiettivi economici e qualitativi 
che i manager devono perseguire sia le regole di funzionamento del processo. Il controllo delle 
regole del processo ma non degli obiettivi è tipico dei progettisti o ingegneri di processo e/o 
delle funzioni di staff; viceversa, il pieno controllo delle prestazioni ma non delle regole è tipico 
dei manager funzionali e dei case manager (discussi qui di seguito), che agiscono all’interno di 
una architettura di processo già codificata. Una posizione con basso controllo sulle regole e 
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basso controllo sulle prestazioni è tipica di un subordinato. 
La tabella
Tabella 62 - Intensità della ownership (definizione e implementazione delle politiche del processo) 
 mette anche in rilievo una terza dimensione della ownership, cioè la sua estensione 
rispetto alle fasi dei processi - qui genericamente classificate come front-office, back-office, 
consegna. Una ownership è completa se governa la progettazione e le prestazioni di tutte le fasi 
del processo. 
Fasi del processo 
    Consegna (Delivery) 
Back-office 
Front-office 
C
o
n
t
r
o
l
l
o
 
d
e
l
l
a
 
p
r
o
g
e
t
t
a
z
i
o
n
e
 
 
Basso 
Ingegnere 
di processo 
 
Process 
owner 
 
Alto 
 
Subordinato 
 
Manager 
funzionale 
 
  Basso  Alto 
 
  Controllo della prestazione 
 
Nella realtà, la ownership effettiva può essere molto più ridotta della ownership teorica. Uno 
stesso processo può essere governato da manager diversi, ciascuno dei quali governa solo 
alcune fasi ed è in potenziale conflitto con gli altri manager. Una ownership  frazionata 
parcellizza il governo dei processi. 
Il case manager può essere definito come un individuo od un insieme di individui che sono 
responsabili, in un processo dato, di garantire la evasione delle richieste del cliente end-to-end. 
Il case manager quindi non progetta il processo né ne definisce le prestazioni rilevanti, ma 
agisce all’interno di una architettura di processo con prestazioni già definite ed opera su singoli 
casi. I case manager sono piuttosto frequenti e sono presenti in numerosi tipi di azienda con 
poteri (operativi) più o meno estesi. 
Il manager generico può essere definito come un individuo che è responsabile di una o più 
strutture e/o risorse che operano nel processo. Per esempio, nella vendita su Internet sono 
interessati dirigenti che non sono process owner  né  case manager,  come il dirigente 
amministrativo del venditore o il responsabile del magazzino. Il manager generico è un 
amministratore di risorse, che opera all’interno di una architettura già definita di prestazioni e di 
processo e che, inoltre, non ha per compito primario servire le richieste dei clienti (come invece 
avviene con il case manager). La grandissima maggioranza dei manager delle aziende e della 
pubblica amministrazione ricade in questa classe. 
Ciascuna figura di manager è diversamente focalizzata sulla gamma degli indicatori. Il process 
owner è interessato sia agli indicatori strutturali che lo aiutano nella progettazione del processo 
sia agli indicatori di monitoraggio che lo aiutano nel quantificare gli obiettivi da assegnare. Il 
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case manager è principalmente focalizzato sul sottoinsieme di indicatori che misurano il livello 
di servizio. Infine, il manager generico, in quanto amministratore di risorse, è focalizzato sugli 
indicatori di efficienza e di saturazione delle risorse. 
Di seguito vengono illustrati brevemente i principali indicatori della prospettiva manager. La 
scelta degli indicatori è parte del metodo di analisi descritto successivamente. 
5.3.2 - a.  Indicatori di costo 
Gli indicatori di costo misurano il costo a cui sono ottenuti gli output per i clienti e/o la 
produttività delle risorse utilizzate. Qui distinguiamo alcune tipologie in base alla rispettiva 
“metrica (equazione)” ed allo scopo della misurazione: costo unitario, produttività, saturazione. 
Il costo unitario CU quantifica il costo del singolo output, rapportando
CU = CP / O        [25] 
Il calcolo del CU può essere complesso in presenza di una ampia gamma di output e di costi 
variabili e fissi. Per esempio nella vendita di un prodotto su Internet, gli output includono il 
prodotto consegnato e le informazioni al cliente, mentre i costi includono il costo degli addetti 
commerciali, della rete, gli addebiti degli spedizionieri ecc. In generale la complessità del 
calcolo aumenta a mano a mano che la analisi si allarga dai soli variabili diretti ai costi fissi 
indiretti e dagli output primari (prodotto) agli output complementari (le informazioni al cliente). 
Per molti degli scopi operativi degli indicatori, è conveniente considerare il solo output primario 
del processo (il prodotto) e le più semplici voci di costo variabile (p.e. il solo costo degli addetti 
commerciali). La complessità aumenta all’aumentare dei costi indiretti e output complementari. 
In senso stretto, la produttività  misura il valore (o la quantità) di produzione oraria di un 
addetto o di una macchina. Rapportando i volumi di output all’impegno delle risorse, misuriamo 
l’impegno dedicato dalle risorse critiche agli output primari del processo; la produttività Y è 
quindi calcolata dalla divisione dei volumi di output O per le risorse R 
 il costo totale del 
processo CP al numero degli output O: 
Y= O/R        [26] 
La equazione può essere specializzata (a) sui tipi di risorsa, quale addetti equivalenti FTE (Full 
Time Equivalent), impianti, materie prime e (b) sui tipi di output. Per esempio la produttività 
degli FTE di un box informazioni di un supermercato può essere misurata rispetto al numero di 
risposte ai clienti, al numero delle chiamate/visite in ingresso e al numero dei questionati 
elaborati: 
•  Produttività risposte: O1 (n.ro risposte ai clienti)/ FTE (operatori) 
•  Produttività accettazione: O2 (n.ro risposte ai clienti)/ FTE (operatori) 
•  Produttività back-office: O3 (n.ro questionari elaborati)/ FTE (operatori) 
La terza misura di costo riguarda il tasso di saturazione delle risorse che misura il grado di 
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utilizzo delle risorse, ovvero il rapporto fra Risorse Utilizzate RU e Risorse Disponibili RD. 
Essendo un rapporto fra grandezze omogenee, l’indice supera le criticità della eterogeneità delle 
“metriche (equazione)” delle risorse. 
USAGE = RU/RD        [27] 
Le tipologie di indicatori si incrociano con i parametri di funzionamento, generando così una 
matrice di misurazione Tabella 63. 
Tabella 63 - Indicatori di costo : descrizione 
Oggetti di 
misurazione 
Indicatori 
Note  Costo unitario 
 
Produttività 
 
Utilizzo 
 
Input / output  1. Costo unitario 
output 
2. Costo unitario 
input 
     
Risorse 
umane 
 
  1. Output / 
addetti 
 
1. Risorse 
umane  / risorse 
disponibili(1) 
 
1) Indice 
ampiamente 
utilizzato  p.e. nelle 
aziende  di 
progettazione e di 
software 
Risorse 
impiantistiche 
 
  2. Output / 
impianti (1) 
 
2. Capacità 
utilizzata / 
capacità 
disponibile 
 
(1) Unità di misura 
e  equazione  sono 
specifiche di 
settore; p.e. nella 
distribuzione 
scontrini (=vendite) 
/ metri quadri 
Scorte    3. Vendite / 
scorte (= 
rotazione  delle 
scorte) (1) 
3. Indice di 
carico (=tasso di 
utilizzo di scorte 
o risorse 
immateriali) (2) 
 
(1)  “metrica 
(equazione)”  tipica 
delle  imprese 
industriali e/o con 
scorte fisiche (vedi 
grande 
distribuzione) 
(2)  “metrica 
(equazione)”  tipica 
di vendi te 
immateriali (p.e. 
spazi  pubblicitari, 
posti aerei,  camere 
e analoghi) 
Altre risorse : 
informazione 
3. Costo 
informativo (= 
quantità di 
informazione 
media 
consumata per 
ogni output e/o 
richiesta) 
  4.  Informazioni 
necessarie (o 
utilizzate) / 
informazioni 
totali 
 
Indici significativi 
nei processi ad alta 
intensità 
informativa (p.e. 
assistenza clienti) 
 
Altre risorse :    4. Tempo  5. Tempo  (1) Indice utilizzato 
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tempo 
 
lavorato / output 
 
lavorato / tempo 
totale (1) 
 
nella  progettazione 
dei processi  e nel 
monitoraggio di 
processi  continui 
p.e. contact center 
 
 
5.3.2 - b.  Indicatori di qualità 
La qualità del prodotto e del processo può essere misurata da diversi punti di vista: conformità, 
affidabilità, soddisfazione del cliente. 
La conformità misura la rispondenza a standard e capitolati, ed è tipicamente espressa dalla 
formula generica “ (Elementi non conformi / Elementi totali)”, dove gli elementi non conformi 
possono essere: 
•  Le richieste stesse fatte dal cliente (p.e. richieste incomplete e/o errate) 
•  Output intermedi od attività interne al processo (p.e. scarti per non conformità, attività 
ripetute) 
•  Output finali al cliente (p.e. difetti, anomalie ecc.) lungo tutto il ciclo vitale del servizio, 
che riflettono uno scostamento fra i contenuti effettivi dell’output e i contenuti attesi dal 
cliente, e che si manifesta nei reclami. 
L’affidabilità misura la capacità di mantenere le prestazioni attese nel tempo e nello spazio, 
tipicamente espressa con “metriche (equazione)” MTBF (Mean Time Between Failures) e 
MTTR (Mean Time To Repair), applicate alle risorse impiantistiche e/o al prodotto finale del 
processo. 
La soddisfazione del cliente misura il risultato rispetto alle attese del cliente, qui espressa con 
“metriche (equazione)” semplificate: 
•  Tasso di soddisfazione (rilevato su scale qualitative o quantitative e con varie tecniche); 
•  Valutazione media dell’output da parte del cliente, ovvero un voto, rilevante nel caso di 
clienti interni e di prodotti discrezionali (p.e. formazione); 
 
Anche in questo caso, le tipologie di indicatori si incrociano con il processo, generando una 
matrice (Tabella 64). Gli indicatori infatti possono riferirsi allo input (qualità delle richieste), 
alla esecuzione del processo (qualità interna) od all’output del processo (qualità del prodotto e 
qualità percepita dal cliente). 
Tabella 64 - Indicatori di qualità : descrizione 
Oggetti di 
misurazione 
Fasi del processo 
Note  Qualità in 
input 
Qualità interna 
 
Qualità output 
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Conformità 
 
1. Richieste 
non 
conformi od 
anomale 
 
1. Scarti per  non 
conformità 
2. Costi di 
rilavorazione/ 
costi totali 
 
1. Reclami e/o 
non  conformità 
dell’output alla 
richiesta e/o al 
capitolato di 
servizio e/o alle 
attese (1) 
 
(1) L’indice va 
specializzato  sul 
processo considerano 
le prestazioni  fornite 
p.e. elaborazioni, 
collegamenti 
telefonici, 
automobile ecc. 
 
Affidabilità 
impianti e/o 
prodotti  
 
  3. MTBF (mean 
time between 
failures) 
4. MTTR (mean 
time to repair) 
 
2. MTBF (mean 
time between 
failures) (1) 
3. MTTR (mean 
time to repair) 
 
(1) Tipico di beni 
strumentali o di 
servizi, p.e. 
automobili, 
computer, linee 
telefoniche ecc 
Soddisfazione 
del cliente (1) 
 
  4. Tasso di clienti 
soddisfatti 
 
5. Valutazione 
dell’output 
ricevuto 
 
(1)Le “metriche 
(equazione)” sono 
basate su scale dei 
giudizio 
 
 
 
5.3.2 - c.  Indicatori di servizio (tempo) 
Gli indicatori del livello di servizio hanno lo scopo di misurare i tempi di risposta alle richieste 
del cliente e la flessibilità del fornitore. 
Il tempo di risposta misura la durata del processo, in genere end-to-end; è rilevante nei settori 
in cui la velocità di reazione a una richiesta del cliente o del mercato sia un fattore competitivo, 
come nella progettazione o produzione di beni e sistemi su specifiche del cliente. E’ inoltre 
prestazione distintiva delle prestazioni dei servizi di e-government  (rilascio di permessi, 
certificazioni e simili). 
La puntualità misura la capacità del processo di mantenere le promesse di servizio; è parametro 
competitivo nel settore dei trasporti (puntualità degli arerei, dei treni, delle metropolitane ecc.) e 
dei servizi logistici (posta), nei servizi informatici (rispetto del tempo di risposta promesso) e in 
generale ovunque vi sia un accordo di servizio fra cliente e fornitore sulla qualità del servizio. 
Gli ordini misurano la capacità di risposta rispetto sia ai tempi sia al contenuto delle richieste. 
Un ordine è “perfetto” se quanto richiesto dal cliente é completamente evaso nei tempi pattuiti. 
Gli indicatori di flessibilità verso cliente devono misurare la capacità di far fronte a richieste 
modificate (numero, valore) /richieste totali (numero / valore). La flessibilità verso il cliente 
misura la tolleranza del fornitore verso ritardi e / o modifiche ed è radicalmente diversa dalla 
flessibilità interna. La flessibilità interna al processo misura invece la versatilità delle risorse di 
rispondere a variazioni del mix e/o della quantità delle richieste. 
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5.3.3 Indicatori della “prospettiva Cliente” 
5.3.3 - a.  Le prospettive del cliente 
Il concetto di cliente (client)  somma due ruoli, cioè l’utente (user)  che è destinatario del 
prodotto/servizio in output al processo e il committente che paga il prodotto (customer). Questi 
due ruoli spesso sono separati. Per esempio, in una assicurazione il beneficiario è un ruolo 
distinto dal cliente. 
Il concetto di “cliente” esprime un ruolo ed è quindi relativo. In catene di servizio interaziendali 
(supply chain) caratterizzate da sequenze complesse di fasi, l’azienda a valle di una fase è 
cliente della azienda a monte; la stessa azienda può essere a sua volta fornitore di aziende a 
valle. Nella definizione di catena di servizio cliente è  chiunque riceva l’output di un dato 
processo.  
La prospettiva del cliente prescinde dal funzionamento e dalla architettura interna del processo 
ma si focalizza sul risultato. Per un cliente - sia esso committente od utente - un buon processo è 
un processo che fornisce buoni servizi a basso costo, in tempi rapidi e con grande puntualità. 
Non è invece rilevante quanto il processo sia efficiente. 
Applicando questa prospettiva agli indicatori di processo, avremo, rispetto alla prospettiva 
manager, “metriche (equazione)” totalmente diverse per i costi e moderatamente differenti per 
gli indicatori di servizio e di qualità. 
5.3.3 - b.  Costo del cliente 
Per il cliente il costo cC è dato dalla somma di due addendi distinti, cioè il prezzo P pagato al 
fornitore e il costo sostenuto dal cliente nelle fasi di acquisto e utilizzo del prodotto. Questo 
costo include due voci, cioè gli esborsi monetari E sostenuti dal cliente ed il costo del tempo
cC= P + E + T       [28] 
Il costo totale del cliente è quindi dato dalla somma dei costi sostenuti nelle singole attività. 
Ogni processo quindi avrà una specifica struttura di costi clienti, che riflette la articolazione del 
processo. 
Si consideri l’acquisto all’interno di un punto vendita di una macchina fotografica o una 
stampante o di un bene da un banco e si suppongano le seguenti attività svolte o partecipate dal 
cliente: 
Attività 1 : ricerca del bene (individuazione) 
Attività 2: scelta e pagamento da parte del cliente 
Attività 3: preparazione e consegna del bene 
 T 
speso dal cliente per svolgere le attività di acquisto: 
Attività 4: fruizione da parte del cliente 
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Incrociando le attività elencate con le voci della equazione avremo il costo totale da parte del 
cliente, generalizzato dalla griglia della Tabella 65. 
Tabella 65 - Griglia del costo cliente 
Attività 
 
Prezzo 
 
Esborsi 
 
Tempo 
 
Note 
 
Sono elencate le 
attività che 
includono la 
interazione del 
cliente con il 
fornitore del bene 
 
E’ indicato il 
prezzo 
praticato dal 
fornitore per 
il bene o i 
beni in output 
al processo 
 
Sono indicati 
gli esborsi 
sostenuti dal 
cliente per 
svolgere la 
attività in 
aggiunta al 
prezzo pagato 
Viene quantificato 
il tempo speso dal 
cliente per 
svolgere la 
attività; il tempo 
può esser 
valorizzato 
 
Sono commentati i valori 
di costo specifici del 
processo 
 
Trasporto del 
cliente al negozio 
(nullo)  Prezzo (euro)  5-15minuti  In questo caso è 
conteggiato solo il costo 
di trasporto  del cliente 
(esborso), ma andrebbero 
aggiunti altri costi come: 
costo del tempo speso dal 
cliente per recarsi in 
negozio ecc 
Ricerca (nel PdV) 
 
(nullo)  (Irrilevante)  15minuti  Il tempo indicato non è 
indicativo 
 
Preparazione & 
consegna 
 
(nullo)  (Irrilevante)  0-10 min 
(Non misurabile, 
se non come costo 
opportunità nel 
caso di un ordine) 
Alle attività di 
preparazione (spedizione 
solo nel caso di ordine) 
consegna svolte dal 
fornitore corrisponde il 
tempo di attesa da parte 
del cliente che è valutato 
negli indicatori di servizio 
Scelta e pagamento 
 
Prezzo (euro)  (Irrilevante)  10 minuti  ---- 
Fruizione 
 
(nullo)  (Irrilevante)  (Irrilevante)  ---- 
Totale 
 
Prezzo  Prezzo  (25-35 minuti)  Tempo attesa 25-35 min 
Altro tempo(giorni) in 
caso di un ordine 
 
E’ facile osservare che il costo cliente cambia radicalmente se il cliente è costretto o meno a 
comprare recandosi in negozio. In questo caso si tratta di conteggiare il costo di trasporto del 
cliente (esborso), il costo del tempo speso dal cliente per recarsi in negozio, ecc. La griglia della 
Tabella 65 permette quindi di paragonare i costi cliente di configurazioni alternative di processo. 
Il costo cliente include solo quanto è compreso nel ciclo richiesta-produzione-consegna. Esso 
non include (o non dovrebbe includere) i costi di utilizzo dell’output da parte del cliente. Infatti 
questi sono costi di processi esterni e successivi al ciclo richiesta-produzione-consegna del 
processo considerato. Tuttavia è spesso conveniente considerare indicatori di costo di utilizzo. 
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5.3.3 - c.  Qualità per il cliente 
La qualità per il cliente può riguardare (a) le fasi a monte e (b) le fasi a valle del ciclo richiesta-
produzione-consegna. In generale sono utilizzabili le “metriche (equazione)” usate nella 
misurazione della qualità per il manager / process owner. Anche nel caso degli indicatori di 
qualità vale quanto detto per gli indicatori di costo: il servizio al cliente include solo quanto è 
compreso nel ciclo richiesta-produzione-consegna del processo. Tuttavia è spesso conveniente 
considerare indicatori che si riferiscono a fasi a valle. 
5.3.3 - d.  Servizio per il cliente 
Le “metriche (equazione)” degli indicatori di servizio al cliente coincidono con quelli della 
prospettiva “Manager”. Anche nel caso degli indicatori di servizio valgono osservazioni già 
fatte a proposito degli indicatori di costo: il servizio al cliente include solo quanto è compreso 
nel ciclo richiesta-produzione-consegna del processo. Tuttavia è spesso conveniente considerare 
indicatori che si riferiscono a fasi a valle. 
Tutti gli indicatori standard di servizio (tempo di riposta, puntualità, ordini perfetti, flessibilità) 
sono perfettamente applicabili al processo di vendita che di utilizzo come si vede nella Tabella 
66. 
Tabella 66 - Indicatori di servizio al cliente del processo e post processo (esempio) 
Classe di 
indicatore 
Di servizio 
 
Metrica per il cliente  Processo di vendita 
(processo) 
 
Processo di utilizzo 
(postprocesso) 
 
Tempo di risposta & 
lead time 
 
Tempo effettivo di evasione delle 
richieste (dal momento della 
ricezione da parte della azienda al 
momento della vendita al cliente) 
 
Tempo di risposta ad 
una richiesta 
Tempo di risposta alle 
richieste di assistenza 
 
Puntualità  Richieste in ritardo (numero) / 
richieste totali (numero) 
Ritardo medio (tempo) / tempo di 
risposta obiettivo 
 
Puntualità delle 
consegne 
 
Puntualità degli interventi 
 
Ordini perfetti  
 
Ordini evasi completamente entro 
il tempo di risposta a 
capitolato/Ordini totali 
 
Ordini evasi 
completamente nei 
tempi concordati 
 
Richieste di intervento 
evase completamente nei 
tempi concordati 
 
Flessibilità  verso 
cliente 
 
Richieste modificate (numero, 
valore)/ richieste totali (numero / 
valore) 
 
Tasso di modifiche 
accettate agli ordini 
Tasso di modifica alle 
richieste di intervento 
 
5.3.4 Indicatori della “prospettiva Operatore” 
5.3.4 - a.  Le prospettive dell’operatore 
Il concetto di operatore (operator) rispecchia il ruolo di chi esegue una parte di processo. La 
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grande parte dei processi sono eseguiti da varie classi di operatori, che rispecchiano diverse 
mansioni (job). Per ogni processo si avranno perciò molteplici classi di operatori, ciascuna delle 
quali caratterizzata da un certa gamma di indicatori e da una corrispondente serie di valori. 
Un generico processo “Acquisto di un oggetto al supermercato” comprende vari operatori: i 
commessi che posizionano sugli scaffali dei negozi, i magazzinieri che lo scaricano dai camion, 
i cassieri che lo accettano alla casse, ecc. Nella evasione degli ordini di prodotti preparati in 
loco  dei generi alimentari da porre in vendita, le sotto-classi di  operatori  sono ancora più 
numerose: si aggiungono addetti al contatto con il cliente, e quei soggetti addetti alle verifiche 
normative (HACCP). 
Gli operatori sono individuati analizzando il flusso delle attività del processo. Il flusso di un 
processo coinvolge  diversi tipi di  operatore. Ciascun operatore  avrà un proprio insieme di 
indicatori. E’ infatti ragionevole supporre che non tutti gli indicatori siano egualmente rilevanti 
per tutte le classi di operatori; per esempio, alcuni indicatori di qualità delle operazioni sono 
rilevanti per il magazzino ma sono trascurabili per la programmazione. 
5.3.4 - b.  Costi dell’operatore 
In generale gli operatori di un processo sono focalizzati sul funzionamento interno del processo. 
Il costo di esecuzione del processo per l’operatore è dato dallo sforzo speso dall’operatore per 
eseguire la propria parte di processo. Il costo corrente del processo per l’operatore può essere 
riassunto dalla Equazione: 
cO = MAKE + NOVALUE + WAIT        [29] 
dove cO è il costo operatore, MAKE è il tempo effettivo per eseguire la fase del processo 
assegnata all’operatore, NOVALUE è il tempo speso su attività accessorie e irrilevanti per la 
esecuzione del processo e WAIT è il tempo speso in attesa della risposta del sistema-processo 
su cui l’operatore lavora. 
Il carico di lavoro dell’operatore è dato dal rapporto fra MAKE e le unità di opera prodotte
Essi includono i costi (tempo) sostenuti dall’operatore per essere in grado di eseguire il 
processo, fra cui il costo di apprendimento. Minore è il costo di apprendimento per l’operatore 
 
UP. Dato uno stesso cO ed uno stesso volume di lavoro od uno stesso intervallo di tempo, la 
intensità netta di lavoro aumenta all’aumentare di WAIT e NOVALUE (es.=per 100 clienti 
passati in cassa i relativi passaggi dei prodotti a scanner o battitura codice oppure il tempo di 
attesa per l’emissione del relativo scontrino diventano micidiali se il calcolatore è lento). 
Viceversa con la diminuzione di WAIT e NOVALUE diminuisce il carico netto di lavoro, 
aumentando il tempo a disposizione del lavoratore per eseguire la propria mansione. Il costo di 
esecuzione è simulabile con vari software, considerando gli operatori come risorsa del processo. 
Oltre ai costi correnti sopra considerati si possono esaminare i costi non ricorrenti. 
327Capitolo 3                                                       Visione Per Processi e Loro Misurazione 
 
 
più facile è il lavoro nel processo. Il costo di preparazione misura il costo medio cumulato di 
apprendimento necessario alla esecuzione delle operazioni del processo.  Un sistema (od un 
processo) ideale deve essere così intuitivo da avere un costo di apprendimento prossimo allo 
zero. Il costo di apprendimento è rilevante per la soddisfazione dell’operatore ed è quindi una 
varabile importante per la progettazione del processo 
5.3.4 - c.  Qualità per l’operatore 
La qualità per l’operatore riguarda la operatività interna al processo. Gli indicatori includono: 
•  Indicatori di conformità, che si focalizzano sul processo e sull’ambiente di lavoro; in 
generale possono essere usate “metriche (equazioni)” come quelle della legge 626/94; 
•  Indicatori di affidabilità degli impianti su cui opera l’operatore (MTBF, MTTR e 
simili); 
•  Indicatori di usabilità
25
•  Indicatori di soddisfazione, che focalizzano sull’operatore, misurando la qualità del 
processo percepita dall’operatore. 
 del sistema od impianto su cui agisce l’operatore; 
5.3.4 - d.  Servizio all’operatore 
Per misurare il livello di servizio per l’operatore possono essere usati gli indicatori standard di 
servizio specializzati sul funzionamento interno del processo. La  Tabella  67  permette di 
apprezzare la differenza fra equazioni per il cliente e equazioni per l’operatore. 
Tabella 67 - Indicatori di servizio per l’operatore 
Classe di indicatore di 
servizio 
 
Equazione (Metrica) per l’operatore 
 
Tempo di risposta & lead time  Tempo di risposta del sistema (processi informatizzati) 
 
Puntualità  Puntualità del sistema od impianto 
 
Ordini perfetti  Tassi di errore del sistema nella esecuzione di un compito od attività 
 
Flessibilità  Configurabilità del sistema od impianto 
 
 
                                                   
25 La usabilità, secondo la norma ISO/IEC 9126, è “il grado in cui un prodotto può essere usato da specifici utenti per 
raggiungere specifici obiettivi con efficacia, efficienza e soddisfazione in uno specifico contesto d’uso”; essa può 
essere misurata: 
•  efficacia: la misura in cui un utente raggiunge l'obiettivo di un compito in modo corretto e completo; 
•  efficienza: la quantità di risorse spese in relazione all'efficacia; 
•  soddisfazione d'uso: la piacevolezza e l'attitudine positiva verso il prodotto; 
•  facilità di apprendimento: la curva di apprendimento di un utente dal momento che usa la prima volta il prodotto 
software al momento in cui esegue i compiti fondamentali abbastanza bene; 
•  facilità di ricordo: la misura in cui le modalità di utilizzo del prodotto sono memorizzate dall'utente 
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5.4 Analisi delle prestazioni e progettazione dei 
processi gestionali 
I principali passi del metodo per la analisi delle prestazioni e la progettazione dei processi 
5.4.1 Personalizzazione degli indicatori 
Per  individuare gli indicatori, occorre in primo luogo definire il contorno del processo da 
analizzare. Un processo deve soddisfare i requisiti prima descritti, quindi deve: 
•  Essere costituito da una serie di attività in sequenza e/o parallelo; 
•  Essere attivato da una richiesta (o da un evento); 
•  Fornire prodotti e/o servizi ad almeno un cliente. 
Una  volta identificato il processo o i processi da personalizzare, si procede alla 
personalizzazione  degli indicatori standard. Si noti che  l’analisi degli indicatori va fatta per 
ciascun processo della azienda da analizzare. Processi diversi hanno infatti indicatori diversi. 
La personalizzazione si ottiene: 
(a) selezionando gli indicatori rilevanti  
(b) modificando quanto necessario le metriche  
(c) aggiungendo nuovi indicatori ad hoc e relative metriche. 
Nella personalizzazione conviene procedere nel seguente ordine: 
1.  Indicatori generali (validi per tutte le prospettive) 
2.  Indicatori di costo, qualità e servizio per: 
a.  Prospettiva “Manager” 
b.  Prospettiva “Cliente” 
c.  Prospettiva operatore 
5.4.1 - a.  Valutazione della priorità degli indicatori 
Nella analisi delle prestazioni di un processo non vi è limite al numero degli indicatori che 
possono essere considerati. Tuttavia il numero piuttosto elevato degli indicatori standard, al 
lordo delle duplicazioni, che contano circa 5-6 classi di indicatori generali e circa 50 equazioni 
per gli indicatori di servizio, qualità e costo delle tre prospettive manager, cliente, operatore 
consigliano una certa selettività. 
La selezione degli indicatori può essere fatta applicando dei criteri di valutazione, quali: 
  Importanza della prestazione per il conseguimento della strategia per la azienda 
  Scostamento fra livello della prestazione corrente e prestazione obiettivo 
  Scostamento fra livello della prestazione corrente e prestazione media di un campione 
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di riferimento 
Tutti questi criteri possono essere valutati su una scala qualitativa, da 1 a 5, con stesso peso. In 
alternativa possono essere adottati metodi che valutano ogni singolo criterio rispetto a tutti gli 
altri. 
5.4.1 - b.  Rilevazione dei valori e documentazione 
La rilevazione dei valori avviene per interviste, che è consigliabile svolgere con successione: 
− Manager (possibilmente tutti i responsabili delle unità organizzative che partecipano al 
processo) come esponenti degli obiettivi e della strategia di impresa; 
− Referenti tecnici del processo e/o process owner 
− Operatori del processo (campione) 
− Clienti del processo (focus group se possibile o campione) 
La rilevazione va documentata (a) con le copie delle interviste (b) da una serie di moduli che 
vanno compilati per le unità organizzative e per ciascun processo. 
Per le unità organizzative che partecipano al processo vanno compilate schede che: 
− Forniscono informazioni generali (p.e. struttura); 
− Per ciascuna unità organizzativa che partecipa la processo 
•  Elenca le risorse umane, impianti, materiali; 
•  Specifica la loro allocazione ai processi svolti dalla unità organizzativa (quante risorse 
sono allocate la processo A, quante al processo B ecc.). 
Per ciascun processo va compilata una serie di schede descrittiva che: 
− Descrivono il flusso organizzativo (quali unità partecipano a quali attività processo), 
applicando qualunque linguaggio di modellazione; 
− Descrivono le attività ed i prodotti/servizi; 
− Indicano i valori rilevati per ciascun indicatore selezionato. 
5.4.1 - c.  Confronto quantitativo 
Il confronto quantitativo tra prestazioni di aziende concorrenti o paragonabili ha lo scopo di 
posizionare la prestazione del processo rilevato. Il posizionamento può essere misurato su un 
sottoinsieme più o meno ampio delle prospettive e delle prestazioni. Occorre quindi usare un 
insieme adeguato di indicatori e un significativo ed accessibile campione di confronto. 
Si consideri il caso della gestione “resi dei clienti”. La lista delle attività del processo, per 
eseguire il confronto quantitativo, è completata con alcuni indicatori, focalizzati sulla 
prospettiva manager e sulle prestazioni di costo e servizio es: 
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Tabella 68 Indicatori di un processo di gestione resi e Confronto Quantitativo del processo: esempio. 
Attività  Equazione/Metrica  Valore rilevato 
 
Confronto altra 
azienda 
1. ricezione reso 
 
Reso annui/addetto 
(numero) 
Clienti/addetto 
Tempo conferma cambio 
Durata attività (ore) 
 
6000 valutazioni 
 
700 
2 min 
5 ore giornaliere 
 
5600 
 
800 
 
2. evasione da 
magazzino 
 
Kg resi/addetto 
numero resi/addetto 
100 
1500 
200 
2.000 
 
3. consegna 
 
Durata media (minuti)  5   
4. fatturazione 
 
Fatturato/addetto (000 
euro) 
7000  5000 
5. processo 
 
Resi annui/addetto 
Fatt/addetto (valore) 
Minuti durata del 
processo interno 
1500 
---- 
5 min 
2000 
 
 
La valutazione delle prestazioni diviene significativa, se è confrontata rispetto a un significativo 
campione od almeno ad un termine di paragone. Stimando i relativi parametri di funzionamento 
e resi omogenei i flussi, si può attuare il confronto e valutare efficacia e livello di servizio. 
5.4.1 - d.  Confronto qualitativo integrativo 
Il confronto quantitativo può essere integrato da un confronto qualitativo. Scopo del confronto 
qualitativo è misurare le cause della diversità dei valori. Per eseguire il confronto qualitativo, si 
esaminano le variabili organizzative: 
•  Attività, ovvero il flusso e la struttura delle attività in cui si compie il processo; 
•  Struttura organizzativa usata dalle organizzazioni che partecipano al processo; 
•  Profilo delle risorse umane che partecipano al processo; 
•  Sistema di pianificazione degli obiettivi e di misurazione ed incentivazione dei risultati; 
•  Tecnologia di processo, tipicamente tecnologia informatica e delle telecomunicazioni. 
Si individuano le aree in cui una diversità può indicare un legame causa-effetto. 
Si possono confrontare i tempi del processo e la produttività. L’analisi qualitativa mostra l’uso 
delle IT il flusso delle attività, che può essere utile a spiegare eventuali migliori prestazioni di 
una diversa organizzazione delle attività o di un’altra organizzazione. Le stesse valutazioni si 
possono  fare sulle risorse umane (Tabella  69).  Mettendo in rilievo le differenze di modello 
organizzativo e tecnologico, la fase di confronto e diagnosi può essere decisiva per le scelte di 
cambiamento organizzativo. 
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Tabella 69 - Confronto qualitativo dei processi di gestione resi 
Variabile 
organizzativa 
del processo 
 
Ns Azienda  Confronto 
 
Flusso attività  Flusso parcellizzato e sequenziale  Flusso unificato 
Struttura  Funzionale  Funzionale 
Risorse umane  Specializzate sulle singole attività; 
ogni  persona svolge solo alcune 
attività  
Competenze multifunzionali; gli 
addetti  seguono tutte le fasi de 
processo sino consegna al cliente 
Pianificazione e 
controllo 
Obiettivo: minimizzare costi  Obiettivo : minimizzare durata 
media del processo 
Tecnologia  Sistemi informativi non integrati e 
informazione non condivisa 
Sistemi informativi integrati e 
informazione condivisa 
5.4.2 Definizione delle ipotesi di miglioramento 
Le ipotesi di miglioramento sulle prestazioni vengono formulate riformulando i valori attesi 
della griglia delle prestazioni e delle prospettive selezionati. La relativa fattibilità va verificata 
attraverso: 
-  Una verifica qualitativa dell’impatto delle nuove prestazioni sulla configurazione 
organizzativa del processo, espresso attraverso le variabili organizzative descritte nella Tabella 
69; 
- Una simulazione dei sottoinsieme dei nuovi valori su una configurazione semplificata del 
processo,come indicato nel paragrafo successivo. 
5.4.3 Simulazione, revisione ed affinamento delle prestazioni 
target 
Molti metodi di analisi dei processi incorporano un simulatore del processo. Il simulatore 
permette di definire una configurazione di flusso di processo e di definire alcune proprietà del 
flusso e delle risorse che operano sul flusso. I risultati della simulazione possono essere 
utilizzati per verificare l’impatto di alcune prestazioni attese (tipicamente le prestazioni di 
servizio alle richieste del cliente) ma non permettono di simulare la intera matrice. 
Per una simulazione completa del processo sono preferibili, se possibili, le simulazioni di 
laboratorio organizzativo con layout e tecnologie IT effettive. La simulazione può continuare 
sino a trovare una configurazione sostenibile di processo. 
5.5 Studio di un caso : analisi di un processo esistente 
Il modello delle prestazioni va collaudato su casi reali. 
Il processo analizzato (alquanto sommariamente) nell’esempio si riferisce e fornisce un servizio 
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che è assegnato al box informazioni di un supermercato. Nel reparto lavorano 5 addetti, un 
caporeparto responsabile del reparto e un caposettore che varia a turno tra tutti i caporeparto o 
caposettori dell’iper, la cui funzione “teorica” è quella di autorizzare la restituzione e il cambio 
di articoli difettosi o il rimborso di eventuali errori riscontrati da scontrino. 
5.5.1 Obiettivi ed indicatori 
Nella prospettiva manageriale l’analisi del processo ha come obiettivi: 
(a) ridurre i tempi di risposta del box info; 
(b) diminuire gli errori (battitura, differenze di prezzo, altro) e i relativi contenziosi (resi, altro), 
fornire ai clienti una migliore interazione con l’azienda (p.e. rimborsando il cliente per degli 
errori di battitura, e per le differenze di prezzo, fornire informazioni al posto degli addetti di 
reparti) consegna prodotti prenotati (es libri, premi cataloghi); 
(c) mantenere inalterato il numero degli addetti. 
Per il cliente gli obiettivi sono: 
(a) richiedere e ricevere i rimborsi, i resi, le informazioni e ritirare i prodotti prenotati; 
(b) prenotazione di alcuni prodotti (per lo più stagionali es. libri scolastici bambini) in caso di 
mancanza del prodotto, possibilità di prenotarlo anche via web. 
Le prestazioni (inclusi processi e applicazioni web) sono quantificate da indicatori. Gli 
indicatori derivano sia dalle interviste sia dalla esperienza. Osserviamo che gli indicatori di 
qualità possono essere estesi ad indici specifici sulla usabilità del sistema web, che dipende dal 
modo in cui il servizio è fornito (web, box info). 
Le tabelle seguenti presentano gli indicatori degli stakeholder . La Tabella  70  mostra gli 
indicatori del process owner (responsabile del processo), che include tutti i responsabili. 
Tabella 70 - Indicatori chiave della prospettiva Manager 
Classi   Indicatori  Misure /equazioni (metriche) 
Costi del processo  Costo unitario  Organico / richieste 
(rimborso+reso+prenotazione) giornaliere(o 
settimanali/mensili) 
 
Utilizzo tempo  Tempo lavorato/ tempo disponibile 
 
Tempo del processo e 
livello di servizio 
Durata del processo 
(comprende attività che 
vanno dalla rilevazione alla 
modifica del prezzo alla 
consegna del prodotto 
ordinato) 
Durata (minuti)  
 
Qualità del processo 
 
Errata battitura+prezzo 
errato 
(Errata battitura+prezzo errato) / richieste totali 
 
Richiesta informazioni 
Consegna prenotazioni web 
Richiesta informazioni/(richista info + cons. 
web) 
Consegna prenotazioni web /(richista info + 
cons. web) 
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Eccezioni resi  (casi speciali) Resi/ richieste totali 
 
 
La  Tabella  71  mostra gli indicatori del cliente. Si nota che molti indicatori valutano la 
prestazione verso il cliente indipendentemente dalla tecnologia. Nell’esempio si possono vedere 
alcuni indicatori strettamente legati al web, in particolare agli indicatori di usabilità, inseriti 
nella classe della qualità fornita al cliente. 
Tabella 71 - Indicatori chiave della prospettiva cliente 
Classi 
 
Indicatori 
 
Misure /equazioni (metriche) 
 
Qualità fornita 
al cliente 
 
Rimborso errata battitura + prezzo 
errato 
 
Reso 
Reclami vari 
Numero rimborsi errata battitura + prezzo 
errato 
Numero Reso 
Numero reclami vari 
Informazioni sullo stato prenotazioni 
 
Fornita/ Non fornita 
 
Domande in attesa  Numero di domande in attesa 
 
Clienti in coda al box  Tempo medio attesa (o numero medio 
clienti in coda) 
Linguaggio usato  Chiarezza informazione per un utente 
generico 
Disponibilità informazione  Tempo necessario per essere aggiornati 
sllo stato della domanda 
Facilità di reperimento informazione 
 
Scala qualitativa 
 
Facilità di accesso: 
al box per richiedere rimborsi e resi 
via web per prenotazioni  
 
Scala qualitativa 
Scala qualitativa 
Facilità di reperimento informazioni 
 
Scala qualitativa 
 
Tempo e 
servizio al 
cliente 
 
Tempo risposta box 
 
Tempo risposta web 
Tempo dalla richiesta della domanda al 
rimborso/cambio merce o rifiuto 
Tempo dalla prenotazione alla consegna 
Puntualità consegne  Richieste in ritardo/ richieste totali 
 
Tasso di ricorsi al box  Richieste fatte / richieste totali 
 
Costo del 
cliente 
 
Costo cliente  Costo dell’errore/ prezzo dell’errore 
 
Tempo cliente  (Tempo per informazioni sulla domanda) 
+ (Tempo per 
seguire lo stato di avanzamento della 
domanda via web) + (Tempo 
per ricevere il servizio) 
Costo di accesso alla informazione 
 
Tempo speso nelle richieste di 
informazioni sulle domande di info, sul 
servizio 
Costo della informazione sul servizio 
(Euro) 
Costo di utilizzo  Costo di utilizzo del servizio durante  il 
ciclo vitale (Euro) 
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La Tabella 72 illustra indicatori correlati alla prospettiva dell’operatore. Anche se è incluso nelle 
risorse del processo, l’operatore è un utente. Il suo principale requisito è avere un lavoro più 
efficiente e meno soggetto ad errori. 
Si può notare che il significato di uno stesso indicatore generico (p.e. costo) cambia 
drammaticamente a seconda dello stakeholder, che può essere il management (il costo è costo 
contabile interno per eseguire la catena di servizio), l’operatore (il cui costo è il lavoro speso per 
eseguire il processo) o il cliente (il cui costo include il tempo speso per comprare, richiedere o 
usufruire di un servizio). 
Tabella 72 - Indicatori chiave della prospettiva dell’operatore 
Classi 
 
Indicatore personalizzato 
 
Misure /equazioni (metriche) 
 
Qualità e 
servizio 
forniti agli 
operatori 
 
Capacità di prevenire task error [errori 
sui  compiti svolti da altri operatori o 
dai computer e scanner in cassa] 
 
Tasso di task error 
 
Capacità di prevenire errori sintattici  Tasso di errori sintattici 
 
Flessibilità  Capacità di gestire anomalie (non 
tecniche): 
presente / assente 
 
Capacità di integrazione  Capacità di integrare informazioni 
diverse 
 
Supporto agli 
operatori 
 
Tasso di passi di processi supportati da 
sistemi su elaboratore 
 
Passi supportati /passi totali  
 
Tasso di passi di processi sostituiti da 
sistemi su elaboratore 
 
Passi sostituiti / passi totali 
 
Costi e tempi 
degli operatori 
 
Numero di operazioni elementari 
necessarie 
a completare un compito del 
processo 
Numero di operazioni 
 
Tempo necessario per l’addestramento  Ore 
 
Tempo di accesso alle informazioni  Secondi 
 
Tempo necessario a completare un 
compito del processo 
 
Minuti 
 
Costi di condivisione della 
informazione 
Tempo per la registrazione dei dati + 
tempo 
di consegna dell’output 
 
Gli indicatori standard possono essere personalizzati e la diagnosi che il modello abilita può 
essere molto potente. Infatti, assegnando un valore alle misure delle prestazioni correnti e 
335Capitolo 3                                                       Visione Per Processi e Loro Misurazione 
 
 
future, si può ottenere un diagramma a radar, e, in questo caso specifico, trovare che le 
prestazioni sono inferiori alle aspettative di tutte e tre le prospettive. Derivando gli obiettivi 
dagli indicatori di prestazione, si può anche disegnare un sistema che riflette le prospettive e le 
prestazioni attese. 
 
5.6 Indicatori e processi complessi 
Il modello degli indicatori illustrato è generale. Esistono anche modelli specializzati, quali ad 
es. modelli che associano ai processi una serie di indicatori specifici, senza però riferirsi ad un 
modello generale di misurazione. 
Il modello degli indicatori trova larga applicazione e crescente importanza nel monitoraggio. 
Nel caso dei servizi informatici interni all’azienda ad es. si stanno sempre più diffondendo le 
metodologie SLA (Service Level Agreement), che prevedono un processo basato sulla 
definizione, negoziazione e monitoraggio dei livelli di servizio. 
Il modello generale dei KPI va quindi applicato e personalizzato sia sulle risorse sia sui servizi.
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Schema classico teorico di un ciclo gestionale 
Lo schema classico teorico di un qualsiasi ciclo gestionale valido anche per La Grande 
Distribuzione Organizzata. Utile per cogliere la valenza della funzione misurazione nel processo 
gestionale che ci interessa particolarmente ai fini del nostro lavoro. 
Il ciclo gestionale si articola nelle seguenti fasi: 
1.  la prima fase è quella della determinazione degli obiettivi
2.  La seconda fase è la 
  che, per essere tali in termini 
economico-aziendali, devono essere quantificabili, misurabili e condivisi. 
programmazione
Schema 8 - Schema classico teorico di un ciclo gestionale 
  (strategica, tattica, operativa), dove gli obiettivi 
diventano piani e programmi con accanto le risorse assegnate. 
 
 
3.  Le fasi successive, quelle relative all’organizzazione e alla 
4.  La fase dell’
comunicazione 
azione
5.  La fase della 
, pur risentendo delle carenze delle fasi precedenti registra comunque una 
certa vitalità. Forse è una fase migliorabile, ma certamente non disattesa. 
misurazione, si misura la d di im me en ns si io on ne e    f fi in na an nz zi ia ar ri ia a  dei fattori produttivi, la 
d di im me en ns si io on ne e    e ec co on no om mi ic ca a del costo legata all’effettivo utilizzo di tali fattori nell’ambito dei 
processi produttivi. misurazione d de el ll la a    p pr ro od du ut tt ti iv vi it tà à,  d de el ll l’ ’e ef ff fi ic ci ie en nz za a  e de el ll l’ ’e ef ff fi ic ca ac ci ia a  delle 
LIMITI ESTERNI  LIMITI INTERNI 
Pianificazione e controllo strategico 
DETERMINAZIONE 
DEGLI OBIETTIVI 
Pianificazione e controllo operativo 
PIANIFICAZIONE 
CONTROLLO  ORGANIZZAZIONE 
MISURAZIONE  COMUNICAZIONE 
AZIONE 
Ciclo 
Gestionale 
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azioni. Le altre d di im me en ns si io on ni i   d di i   a ap pp pr re en nd di im me en nt to o   e e   c cr re es sc ci it ta a e d di im me en ns si io on ne e   d de el ll la a   c cl li ie en nt te el la a
6.  Infine la fase di 
 (modelli 
ispirati al concetto di balaced scorecard). 
valutazione e controllo
Da tutto quanto fin qui affermato si deduce che, nel ciclo gestionale di una organizzazione, 
esiste un anello debole: la misurazione. Essa inficia l’affidabilità di tutto il sistema di gestione e 
lo rende instabile. Nell’impresa che produce per il mercato un problema sul ciclo gestionale si 
ripercuote sull’economicità e determina primo o poi un’uscita dal mercato. Il fallimento 
gestionale è comunque visibile prima o poi sul conto economico. 
, in ottica operativa si fa riferimento al controllo di 
gestione (introduzione del sistema dei controlli interni). 
1  Controllo 
Il sistema di controllo interno è costituito dall’insieme delle direttive delle procedure, delle 
tecniche e degli strumenti adottati dall’azienda allo scopo di raggiungere obiettivi quali: 
  Presidio dell’economicità (efficacia ed efficienza dell’attività aziendale) 
  Presidio dell’attendibilità delle informazioni aziendali 
  Presidio del rispetto della normativa aziendale 
Esistono dei sub-sistemi di controllo: 
a)  Controllo Gestionale 
b)  Controllo Strategico 
c)  Controllo Direzionale (di Gestione) 
d)  Controllo Operativo 
e)  Controllo Amministrativo/Contabile 
Gli attori deputati al controllo, i poteri e le responsabilità che ad essi fanno capo, gli 
atteggiamenti e la sensibilità al controllo, le competenze di cui sono dotati, le modalità con cui 
eseguono attività di controllo contribuiscono a delineare la dimensione soggettiva del controllo. 
L’insieme delle regole, delle procedure, degli strumenti, delle istruzioni operative, delle 
circolari, dei report gestionali ed ispettivi, ecc…, determinano la  dimensione oggettiva  del 
controllo. 
Entrambe le dimensioni concorrono: 
•  all’efficienza ed efficacia dei processi; 
•  all’affidabilità delle informazioni contabili e gestionali; 
•  alla conformità delle operazioni con la legge, la normativa di vigilanza nonché con le 
politiche i piani, i regolamenti e le procedure interne. 
Attori del controllo sono: 
  Organi di governo, 
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  Organi di controllo: Comitato controllo interno, collegio sindacale, organismo di 
vigilanza 
  Controllo /Assurance di terzo livello: (Internal Audit): fornisce l’assurance complessiva 
sul disegno e il funzionamento del Sistema di Controllo Interno attraverso valutazioni 
indipendenti. E’  finalizzatio alla valutazione e verifica periodica della completezza, 
della funzionalità e dell’adeguatezza del sistema  dei controlli interni. L’attività è 
condotta in certi casi da strutture diverse da quelle produttive e di controllo di 2° livello. 
  Controllo di secondo livello (controllo di gestione,  sicurezza, compliance, risk 
management, funzioni a  supporto del dirigente preposto, qualità, ecc.): presidia il 
processo di individuazione, valutazione, gestione e controllo dei rischi legati 
all’operatività garantendone la coerenza rispetto agli obiettivi aziendali e rispondendo a 
criteri di segregazione che consentono un efficace monitoraggio.  
  Controllo primo livello (management operativo) definisce e gestisce i controlli insiti nei 
processi operativi che richiedono competenze specifiche del business, dei rischi e/o 
delle normative pertinenti. I controlli di linea sono diretti ad assicurare il corretto 
svolgimento delle operazioni. I controlli sono effettuati dalle stesse strutture produttive 
o incorporati dalle procedure o eseguiti dal back office; 
Gli ultimi tre sono i livelli di controllo interno. 
Volendo dare, per il momento, una descrizione del controllo operativo e strategico, potremmo 
dire: 
Controllo Operativo 
Il controllo operativo riguarda i compiti individuali ed ha lo scopo di garantire che tali attività 
siano svolte con la necessaria efficacia ed efficienza. Può essere realizzato mediante: 
•  la definizione di rigorose procedure, che consentono di valutare il grado di efficienza 
realizzato dai vari operatori nello svolgimento della loro attività, verificando se esse sono 
osservate; 
•  la  supervisione preventiva, che rappresenta una forma di controllo ex-ante realizzato 
mediante la definizione di meccanismi di autorizzazione e di verifica da rispettare prima 
dello svolgimento di particolari attività; 
•  la  responsabilizzazione delle azioni, che consiste nell'attribuire al  personale la piena 
responsabilità nello svolgimento di determinati compiti; 
•  le limitazioni del comportamento individuale, che si estrinsecano in restrizioni e vincoli 
posti all'attività dei singoli, volti ad evitare che essi possano compiere azioni dannose 
all'azienda 
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Il controllo strategico è finalizzato a verificare l’efficacia di attuazione delle strategie aziendali 
adottate ai vari livelli ed a fornire informazioni necessarie al loro rafforzamento o alla loro 
modificazione. Si realizza attraverso il confronto tra gli obiettivi e le strategie definite nei piani 
e gli andamenti delle variabili interne ed esterne rilevanti per il loro raggiungimento. L’attività 
di controllo strategico non si limita a valutare i risultati conseguiti nel breve periodo, ma tende a 
sorvegliare l'andamento complessivo dei fattori interni ed esterni da cui dipende l'economicità 
aziendale. 
Controllo strategico 
2  Controllo di Gestione 
Affinché una realtà produttiva sia redditizia e duratura nel tempo è necessario programmare le 
fasi in cui si articola l’attività d’impresa in modo da ottenere il massimo risultato da un impiego 
ottimale del tempo e delle altre risorse a disposizione, cercando al contempo di prevenire e 
attenuare l’impatto di circostanze sfavorevoli che sfuggono al diretto controllo del management. 
Ciò può essere realizzato attraverso l’adozione dei metodi, dei sistemi e delle tecniche di 
pianificazione e controllo, strumenti che sono oramai patrimonio consolidato nella cultura delle 
grandi aziende, ma che si stanno ad affermare anche tra le piccole e medie imprese (PMI). Tale 
attività si rivolge sia all’interno che all’esterno dell’azienda, contemperando la funzione di 
coordinamento dei comportamenti individuali verso gli obiettivi prefissati con l’esigenza di 
assicurare  il necessario grado di coerenza con l’ambiente esterno e in particolare con le 
aspettative dei diversi portatori di interesse. Il controllo di gestione viene, infatti, definito come 
l’attività di guida svolta dai manager per assicurare il conseguimento degli obiettivi prefissati 
tramite un’efficace, efficiente e responsabile acquisizione e impiego delle risorse, o anche come 
l’insieme dei meccanismi e dei processi messi in atto per ridurre lo scostamento tra gli 
andamenti gestionali desiderati e quelle effettivi, adattando questi ultimi ai cambiamenti in atto 
nell’ambiente esterno. 
Il controllo di gestione è un meccanismo operativo prezioso per tutte le aziende, qualunque sia 
la loro dimensione e la natura del soggetto economico e giuridico. Tale strumento si sostanzia 
nella  misurazione delle performance interne  e nella responsabilizzazione su parametri-
obiettivo, spesso collegata all’attribuzione di incentivi monetari. L’utilità del controllo risiede 
nelle sue interessanti potenzialità nello stimolare comportamenti individuali e organizzativi in 
linea con il perseguimento degli obiettivi aziendali. Il controllo consente, inoltre, la diffusione 
all’interno dell’unità economica della cultura dei risultati e del linguaggio economico-
finanziario, elementi indispensabili del bagaglio cognitivo di qualsiasi organizzazione che 
voglia confrontarsi con le attuali logiche di mercato. Il meccanismo operativo in oggetto non va 
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visto come un asettico insieme di tecniche contabili, ma come una pratica aziendale 
istituzionalizzata, in grado di rappresentare un importante veicolo per il trasferimento di valori 
nel tempo e nello spazio. I sistemi di controllo di gestione sono caratterizzati da tre elementi 
centrali: 
- Centri di responsabilità ovvero le differenti tipologie di unità organizzative cui sono assegnate 
le responsabilità per i risultati economico-finanziari raggiunti all’interno dell’azienda. 
- Il processo nel quale si articola l’operatività del sistema di controllo, in altri termini le fasi 
attuative di esso, che comprendono l’individuazione preventiva degli obiettivi annuali in linea 
con quelli di lungo termine, la preparazione del budget, la sua articolazione, negoziazione e 
revisione, la verifica dei risultati intermedi e finali, l’apprezzamento del feedback e la messa in 
atto delle iniziative che ne conseguono. 
- la struttura tecnico-contabile di supporto, che si sostanzia in strumenti di rilevazione delle 
prestazioni e in modelli di reporting ed analisi che nel loro complesso costituiscono la 
contabilità direzionale. Vi rientrano il budget, gli indicatori di performance, la contabilità 
analitica, gli schemi di presentazione dei risultati raggiunti, l’analisi degli scostamenti ed i 
meccanismi formali che legano i risultati raggiunti a sanzioni individuali positive o negative. 
2.1 Indicatori di performance 
Particolare rilevanza hanno le misurazioni interne, di natura finanziaria e non. Perché siano 
affidabili e consentano di indurre nei responsabili i comportamenti desiderati dai vertici 
aziendali, gli indicatori di performance devono possedere le seguenti qualità: 
- coerenza con gli obiettivi dell’azienda nel suo complesso; 
- oggettività nella loro valutazione, nel senso che due diversi esperti dovrebbero rilevare valori 
dell’indicatore assai prossimi fra loro; 
-  precisione nella misurazione dell’oggetto d’indagine, qualità soddisfatta quando l’esito 
dell’analisi è costituito da un numero che esprime una buona approssimazione del fenomeno 
rappresentato; 
- tempestività del calcolo; 
- agevole comprensibilità; 
Occorre che ci sia forte attenzione al tema dell’integrità dei dati, nel senso di rispetto delle 
regole e delle procedure per il loro ottenimento, calcolo, comunicazione e analisi. I dati, infatti, 
devono sempre rispettare i processi ed i valori economici sottostanti.  
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2.2 Dimensione del controllo 
L’attenzione di chi opera in materia di controllo è di solito focalizzata sui centri di 
responsabilità, il processo di controllo e la contabilità direzionale. Tali meccanismi e strumenti, 
tuttavia, costituiscono soltanto una parte del sistema di controllo, definibile come la dimensione 
“materiale”.Questa, a sua volta, può essere distinta in : 
a) una componente statica, costituita dalla struttura tecnica di supporto e dalla mappa delle 
responsabilità; 
b) una componente dinamica, cioè il processo mediante il quale il controllo diventa operativo. 
Tale dimensione può essere denominata materiale in quanto si sostanzia, solitamente, in 
procedure e documenti formali quali manuali, report, ordini di servizio, note interne, 
organigrammi, agevolmente rinvenibili in azienda. Anche se definiti in maniera corretta, gli 
strumenti tecnico contabili riescono a garantire, eventualmente, la sola produzione dei dati e 
delle informazioni utili, a monitorare e supportare le attività aziendali. L’esistenza di questi dati 
non garantisce certamente l’effettivo uso di essi all’interno dei processi operativi e decisionali 
ne costituisce di per sé sufficiente stimolo a comportamenti più efficaci ed efficienti. 
Componenti della dimensione immateriale non sono solitamente illustrati in maniera formale in 
documenti o regolamenti interni. Ci si riferisce in particolare: 
A.  al ruolo intimamente assegnato al controllo da parte dei vertici aziendali; 
B.  al modo in cui viene gestita una serie di questioni inerenti a tale meccanismo operativo. 
A) Il ruolo intimamente assegnato al controllo dal top management è costituito dalla funzione 
che i vertici organizzativi nel loro cuore (e nel loro cervello) attribuiscono effettivamente al 
controllo, Si vuole  evidenziare che tale ruolo non sempre coincide con quello che viene 
formalmente annunciato ai vari attori interni ed agli stakeholder, costituito, solitamente, dal 
perseguimento di più elevate condizioni di efficienza ed efficacia.  
B) All’interno della dimensione immateriale vanno ricomprese anche le modalità seguite nella 
gestione del controllo, ovvero, con un gioco di parole, le modalità di gestione del controllo di 
gestione. La definizione e l’implementazione di tale meccanismo operativo, infatti, richiedono 
ai vertici aziendali di affrontare molteplici questioni, organizzative ed operative (come lo stile di 
controllo adottato, l’organizzazione delle funzioni di controllo, il posizionamento 
nell’organigramma aziendale, il potere assegnato al controller etc). 
2.3 Ruolo del controllo 
Il ruolo intimamente assegnato al controllo e le modalità seguite nella sua gestione (elementi 
della dimensione immateriale) influenzano in maniera decisa la capacità di tale meccanismo a 
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stimolare i comportamenti individuali ed organizzativi. Aziende che, pur disponendo di sistemi 
non eccessivamente fini di rappresentazione delle performance interne (aspetto inerente alla 
dimensione materiale), riescono ad indurre una forte attenzione ai risultati, esplicitando 
chiaramente l’enfasi posta sul controllo e sulle soluzione operative adottate (dimensione 
immateriale). La configurazione assunta dalla dimensione immateriale influisce oltre che sui 
comportamenti, anche sul modello in cui si struttura la dimensione materiale del controllo, ed in 
particolare il processo di controllo. L’analiticità della struttura del budget e il rigore seguito nel 
preparare tale documento, ad esempio, non possono che dipendere dal ruolo intimamente 
assegnato al controllo da parte dei vertici aziendali. La dimensione materiale, a sua volta, 
inevitabilmente condiziona quella immateriale. Il modo in cui viene disegnata la mappa delle 
responsabilità, ad esempio vincola la funzione che i vertici possono assegnare al controllo, così 
come risulta velleitario perseguire un controllo stringente se la contabilità direzionale produce 
informazioni inaffidabili. La dimensione immateriale viene fortemente influenzata, inoltre, da 
una serie articolata ed eterogenea di fattori interni ed esterni all’azienda. Fra di essi un ruolo di 
rilievo va assegnato ad aspetti intangibili, alquanto difficili da monitorare e modificare. Ci si 
riferisce ai profili istituzionali che caratterizzano la singola unità economica ed il contesto di 
riferimento, alle caratteristiche culturali e sociali del patrimonio umano presente in azienda e nel 
territorio ove essa opera, nonché al modo in cui i vertici aziendali vogliono o devono gestire le 
relazioni con gli stakeholder. 
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Schema 9- Fattori interni ed esterni 
 
 
2.4 Fasi del processo di controllo 
Il processo di controllo prevede lo svolgimento delle seguenti fondamentali fasi: 
a) La programmazione; 
b) La preparazione del budget; 
c) La misurazione e il reporting; 
d) La valutazione dei risultati raggiunti 
2.4.1 La programmazione 
La programmazione è il processo mediante il quale vengono individuati i programmi di azione 
I POSSIBILI EFFETTI 
Benefici 
Distorsioni 
ASPETTO STATICO 
Struttura tecnica di supporto 
Mappa delle responsabilità 
 
ASPETTO DINAMICO 
Processo 
Fattori interni: cultura, istituzioni, portatori di interesse, risorse assegnate, distribuzione del 
potere, tecnologia, strategia, sistema di corporate governante, stile di direzione, struttura 
organizzativa 
Fattori esterni: contesto di riferimento, settore, mercato finanziario, regolamentazione, 
contingenza economica, cultura, competitori. 
Fattori interni 
Fattori esterni 
Relazione fra interno ed esterno 
RUOLO EFFETTIVAMENTE SVOLTO 
DIMENSIONE MATERIALE  DIMENSIONE IMMATERIALE 
Ruolo Intimamente 
Assegnato Al Controller 
MODALITA’DI GESTIONE 
Rigidità del controllo 
Eventi non controllabili 
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da attuare negli anni più ravvicinati e le risorse necessarie per la loro realizzazione. 
La definizione dei programmi consente di trasformare le strategie assegnate all’azienda nel suo 
complesso in una serie di attività focalizzate all’interno dell’organizzazione. Tali attività, fra 
loro coordinate, permettono l’attuazione delle strategie e il raggiungimento degli obiettivi 
assegnati a ciascuna unità. I programmi possono essere incentrati su una specifica area 
funzionale, riguardare più aree o riferirsi all’azienda nel suo complesso. Il processo di 
programmazione ha inizio con la valutazione dello stato di attuazione dei programmi in corso. 
Da tale analisi devono emergere eventuali scostamenti da quanto previsto, nonché le cause che 
li hanno determinati. Sulla base di tale valutazioni viene stabilita l’opportunità o meno di 
insistere su tali programmi o di procedere a una loro modifica o sospensione. 
Nel corso della traduzione delle strategie in programmi possono emergere, infatti, difficoltà di 
adattamento dovute a eventuali incoerenze fra gli obiettivi strategici e le effettive capacità della 
struttura organizzativa. Ciò accompagnato a ulteriori informazioni acquisite circa le 
caratteristiche dell’azienda e dei suoi punti di forza e debolezza può provocare una revisione di 
quanto contenuto nel piano strategico. 
2.4.2 Il budget 
La preparazione del budget si sostanzia nella pianificazione finanziaria a breve termine. Essa 
costituisce l’ultima fase del processo di pianificazione e assume un ruolo cruciale all’interno del 
processo di controllo. E’ con la redazione dei budget settoriali e, mediante il loro 
consolidamento, del budget aziendale che: 
  Le decisioni si concretizzano 
  Si definiscono le basi per la rilevazione e la valutazione dei risultati raggiunti 
  Le finalità aziendali sono comunicate all’interno della struttura organizzativa e tradotte 
in termini operativi mediante l’assegnazione degli obiettivi 
Gli obiettivi dei budget settoriali sono definiti in modo tale da assicurare coordinamento delle 
diverse attività svolte all’interno della struttura organizzativa: 
  Il coinvolgimento nella definizione degli obiettivi accresce la motivazione e permette di 
acquisire informazioni preziose  sulle problematiche operative  
  L’analisi e l’approvazione dei budget settoriali consente di verificare l’opportunità degli 
obiettivi in essi contenuti e, indirettamente, di effettuare un controllo preventivo sulle azione 
dei manager, prima che queste abbiano inizio (accertamento della coerenza degli obiettivi di 
budget con quanto previsto in sede di pianificazione strategica e di programmazione e quindi 
nella verifica delle capacità degli obiettivi stabiliti nel Piano strategico). 
  E’ una base per una valida e attendibile valutazione dei risultati conseguiti dall’azienda nel 
suo complesso e dai titolari dei singoli centri di responsabilità; 
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  Obiettivi di budget infrannuali consentono verifiche intermedie e di predisporre tempestive 
azioni correttive, qualora i risultati rilevanti non risultino coerenti. 
  Coerenza del budget con la missione e le strategie definite nel processo di pianificazione 
strategica, nonché con i programmi di azioni individuati mediante la programmazione e 
consolidamento dei budget parziali contenenti gli obiettivi riferiti ai singoli centri di 
responsabilità in cui si articola la struttura organizzativa  efficacia.  
  Il Top Management comunicare ai singoli centri di responsabilità aziendali le linee guida che 
quest’ultimi devono seguire nella definizione dei budget relativi alle unità organizzative da 
loro dirette; viene presentata una prima previsione del volume delle vendite che potrà essere 
realizzato nel prossimo periodo amministrativo. Successivamente a tale comunicazione negli 
incontri fra i responsabili delle diverse unità organizzative e la direzione aziendale vengono 
verificate la compatibilità dei volumi previsti con le capacità dell’azienda in termini di 
risorse presenti e future e la coerenze della prima previsione, effettuata con le finalità che 
l’organizzazione si pone di raggiungere, può emergere dagli incontri la necessità di rivedere i 
volumi di vendita inizialmente previsti. Con la comunicazione di  budget settoriali di 
competenza ha inizio un ulteriore fase di negoziazione degli obiettivi che conduce alla 
redazione dei budget definitivi, fino alla elaborazione e approvazione dei budget settoriali e 
dei budget aziendali definitivi. Gli obiettivi in essi contenuti possono essere diversi da quelli 
inizialmente previsti. Infine vengono comunicati ai titolari delle singole unità organizzative 
gli obiettivi sulla base dei quali gli stessi saranno responsabilizzati nel prossimo periodo 
amministrativo. 
2.4.3 La Misurazione e il Reporting 
La misurazione e il reporting costituiscono l’insieme delle attività mediante le quali sono 
rilevati, misurati e comunicati i risultati raggiunti, classificati per programmare e per centri di 
responsabilità. 
Dal momento che tale fase costituisce la base per la valutazione delle performance conseguite 
dall’azienda nel suo complesso, dai singoli centri di responsabilità e dai loro titolari deve essere 
effettuata con molta attenzione. Rilevazioni non corrette possono incidere sulla significatività 
delle valutazioni effettuate e sulla validità della pianificazione futura. 
La misurazione può avere ad oggetto: 
a) i risultati definitivi; 
b) i risultati intermedi; 
In genere in azienda vengono effettuate entrambe le misurazioni sopra indicate. La valutazione 
dei responsabili dei singoli centri di responsabilità richiede la misurazione dei risultati finali. 
Allo stesso tempo la misurazione dei risultati intermedi consente di accertare tempestivamente 
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eventuali incoerenze nella gestione e di mettere in atto opportune azioni correttive. Al fine di 
un’efficace valutazione dei risultati, la misurazione deve essere effettuata soltanto sugli aspetti 
ritenuti effettivamente rilevanti per il successo aziendale. Particolare attenzione deve essere 
anche destinata al metodo e all’unità di misura utilizzata per la misurazione. Al fine di 
consentire l’attivazione del meccanismo di feedback e quindi il confronto fra quanto conseguito 
e pianificato, i risultati raggiunti devono essere misurati utilizzando gli stessi criteri seguiti in 
fase di assegnazione degli obiettivi di budget. Una volta rilevati, i risultati vengono raccolti e 
commentati in appositi report di controllo e trasmessi ai diversi soggetti aziendali interessati. I 
destinatari di tale report possono essere sia il top management che i singoli responsabili 
aziendali. 
Giacché diverse sono le informazioni di cui necessitano tali soggetti, in genere in azienda, 
vengono redatti  più report di controllo. La natura e il dettaglio dei dati in essi contenuti 
dipendono dalle finalità che i diversi destinatari si pongono di raggiungere con la loro 
utilizzazione. L’importanza delle voci rilevate non dipende da valore che esse assumono, ma 
dalla loro natura. Alcuni dati, anche se di ammontare relativo, possono essere particolarmente 
rilevanti in relazione all’attività compiute o possono segnalare situazioni che necessitano di 
particolare attenzione. Nei report di controllo sono illustrati anche gli scostamenti che si sono 
verificati nei risultati raggiunti rispetto a quanto pianificato, nonché contenute le prime 
considerazioni circa le cause che li hanno determinati. Ai report di controllo sono spesso 
affiancati report informativi contenenti informazioni extracontabili, generate all’interno 
dell’organizzazione, o riferite all’ambiente esterno. 
Il periodo di misurazione e reporting dipende dal fenomeno oggetto di analisi e in particolare 
dalla mutevolezza dei fattori ritenuti rilevanti per il monitoraggio del suo andamento. 
Non deve essere né troppo lungo, né troppo breve. Tempi troppo lunghi possono impedire di 
intervenire tempestivamente, in caso di necessità, sui fenomeni osservati; tempi troppo brevi 
possono indurre la significatività delle rilevazioni effettuate. 
La necessità di guidare la gestione aziendale e di rimuovere tempestivamente gli ostacoli al suo 
efficace sviluppo richiede che  le misurazioni siano effettuate periodicamente, nel corso 
dell’esercizio.  
La presenza di un efficace sistema di rilevazione e reporting influenza il comportamento, infatti, 
consapevoli della misurazione periodica delle prestazioni,  c’è uno stimolo a fare quanto di 
meglio possibile al fine di raggiungere gli obiettivi assegnati. 
Allo stesso tempo la periodica rilevazione dei risultati e la comunicazione di questi ai soggetti 
impegnati nel loro conseguimento elevano il livello culturale presente in azienda, generando, 
mediante la comprensione degli errori commessi, un processo di miglioramento continuo. 
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2.4.4 La valutazione dei risultati raggiunti 
La valutazione costituisce l’ultima fase del processo di controllo. Le informazioni, 
prevalentemente di natura quantitativa, sono volte alla comprensione delle cause che hanno 
determinato i risultati rilevanti. La valutazione deve essere effettuata mediante il confronto fra 
quanto pianificato e quanto raggiunto. Tale analisi, che costituisce l’essenza del meccanismo di 
feedback, consente di analizzare le cause che hanno determinato eventuali scostamenti da 
quanto previsto, valutare l’efficienza e l’efficacia delle attività svolte, nonché i meriti e le colpe 
delle iniziative intraprese. 
La valutazione comprende l’analisi del grado di realizzazione dei programmi definiti in sede di 
programmazione, la valutazione dei risultati raggiunti dai singoli centri di responsabilità e delle 
performance conseguite dai loro titolari. Risultati diversi da quelli auspicati possono essere 
dovuti sia alla non adeguatezza dei comportamenti assunti dai manager e quindi attribuibili alla 
loro responsabilità, sia a obiettivi di budget definiti in maniera non coerente con quanto stabilito 
in sede strategica o con le reali potenzialità dell’azienda. Nella valutazione dei risultati non 
assume importanza soltanto l’analisi delle cause che hanno determinato scostamenti negativi, 
ma anche motivi che hanno generato varianze positive. La considerazione di questi ultimi può 
fornire informazioni preziose per la pianificazione dell’attività futura. 
Oltre al meccanismo di feedback, esistono anche altri metodi per la valutazione dei risultati. I 
risultati raggiunti in un determinato periodo possono essere confrontati con quelli conseguiti in 
intervalli di tempo precedenti. L’andamento nel tempo delle prestazioni  non risulta da solo 
sufficiente per valutare le performance conseguite (da un periodo all’altro, infatti, il modificarsi 
di alcune considerazioni interne o esterne all’azienda possono rendere non attendibili il 
confronto fra i risultati). La valutazione dei risultati intermedi(anche giornalieri) consente di 
mettere in atto opportune azioni correttive qualora quanto conseguito non risulti coerente con 
quanto previsto. Le azioni correttive possono concretizzarsi nelle seguenti attività: 
•  cambiamento del metodo di lavoro seguito; 
•  modifica dei programmi o degli obiettivi definiti in sede di pianificazione al fine di evitare 
che le distorsioni verificatesi non si ripetano in futuro o di migliorare i risultati comunque 
conseguiti; 
L’efficacia di un’azione correttiva è direttamente correlata a: 
  la correttezza e la precisione con cui sono stati rilevati i risultati intermedi conseguiti; 
  l’attenzione con cui sono state analizzate le cause che hanno determinato eventuali 
scostamenti da quanto previsto; 
  la tempestività con cui l’azione correttiva viene applicata. Dal momento che essa viene 
assunta per porre rimedio a una situazione di emergenza, eventuali ritardi nella sua 
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attuazione possono determinare l’inutilità o, addirittura, provocare peggioramenti nei risultati 
conseguiti. 
Al fine di consentire la rettifica dei risultati intermedi conseguiti, particolare attenzione deve 
essere riservata anche al monitoraggio dell’effettiva attuazione da parte dei soggetti interessati 
dall’azione correttiva prevista, nonché agli effetti da questi prodotti nei periodi successivi alla 
sua applicazione. La valutazione dei risultati consente di stimolare i responsabili aziendali a 
mettere in atto i comportamenti desiderati dall’organizzazione. E’ sulla base delle 
considerazioni da questa derivanti che sono concessi premi o applicate sanzioni ai titolari dei 
centri di responsabilità. Ai fini della motivazione assume rilievo il tempo che intercorre fra la 
chiusura del periodo oggetto di controllo e la comunicazione delle valutazioni effettuate sui 
risultati raggiunti ai soggetti interessati. Ritardi eccessivi possono incidere sulla credibilità del 
controllo effettuato, oltre che rendere inefficaci eventuali azioni correttive previste. 
Nello Schema 10 si riassumono le varie fasi del processo di controllo: 
Schema 10- Fasi del processo di controllo 
 
 
2.5 Attuazione del Processo di Controllo 
Molteplici sono i vantaggi introdotti in azienda dalla corretta definizione e attuazione del 
processo di controllo e delle fasi in cui esso si articola (si veda la tabella seguente) 
- la pianificazione dell’attività futura effettuata sulla base delle potenzialità presenti e future 
dell’azienda e delle caratteristiche del mercato in cui quest’ultima opera, nonché la valutazione 
dell’impatto, le condizioni del quadro economico e della concorrenza diverse da quelle 
 
PROGRAMMAZIONE 
Definizione di: - Programmi operativi   Pianificazione di medio 
             - Risorse necessarie   termine ( 3/5 anni) 
PREPARAZIONE 
BUDGET 
MISURAZIONE E 
REPORTING 
 
VALUTAZIONE 
  Assegnazione degli obiettivi  Pianificazione finanziaria 
  ai responsabili dei centri di  di breve termine 
          responsabilità   
 
Rilevazioni e comunicazione dei risultati raggiunti classificati 
per programmi e per centri di responsabilità 
Valutazione di:  
    - Grado di realizzazione dei programmi 
    - Risultati conseguiti dai centri di responsabilità 
    - Performance dei responsabili dei Centri di Resp 
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auspicate possono produrre sulla gestione, consentono di anticipare e dominare i continui 
cambiamenti dell’ambiente di riferimento; 
-  la traduzione delle strategie necessarie per la realizzazione della missione aziendale in 
programmi operativi e l’articolazione di quest’ultimi per centri di responsabilità, attraverso la 
definizione di budget settoriali, permettono la diffusione degli obiettivi strategici all’interno 
dell’organizzazione. Mediante la determinazione di obiettivi di  volta in volta sempre più 
operativi viene verificata anche la fattibilità e la convenienza di quanto stabilito in sede 
strategica; 
- il processo di definizione degli obiettivi favorisce la condivisione delle informazioni fra i 
diversi livelli gerarchici; 
- la responsabilizzazione dei titolari dei centri di responsabilità su parametri obiettivi coerenti 
con la missione organizzativa consente di indurre comportamenti individuali in linea con le 
finalità aziendali; 
- la presenza di una maggiore autonomia produce effetti positivi su parametri obiettivi coerenti 
con la missione organizzativa, consente di indurre comportamenti individuali in linea con le 
finalità aziendali; 
-  controlli preventivi, concomitanti e consuntivi consentono la tempestiva rilevazione di 
comportamenti non auspicabili messi in atto dai singoli manager e l’adozione di opportune 
azioni correttive. Ciò consente di dominare le dinamiche aziendali e di guidare la gestione verso 
il raggiungimento delle finalità aziendali (BRUSA, 2000) 
- la comprensione degli errori commessi e delle cause che li hanno determinati stimolano la 
crescita culturale all’interno dell’azienda e generano un processo di miglioramento continuo. 
2.6 I Centri di responsabilità 
I centri di responsabilità costituiscono insieme al processo di controllo e alla struttura tecnica di 
supporto un elemento essenziale della dimensione materiale del controllo. I centri di 
responsabilità sono quelle unità organizzative il cui titolare è ritenuto responsabile del 
conseguimento di uno specifico insieme di risultati e/o dell’uso di determinati fattori produttivi. 
L’insieme dei centri di responsabilità costituisce la mappa delle responsabilità. 
La definizione della mappa delle responsabilità consente, mediante la distribuzione delle 
responsabilità in azienda, il loro coordinamento, la diffusione di una mentalità manageriale 
all’interno della struttura organizzativa e allo stesso tempo incentiva, attraverso la definizione di 
un appropriato processo di controllo, comportamenti in linea con le finalità aziendali. La mappa 
delle responsabilità costituisce la premessa per il buon funzionamento del processo di controllo, 
comportamenti in linea con le finalità aziendali e, quindi, del controllo di gestione stesso. Per 
tale motivo la direzione aziendale deve porre particolare attenzione alla sua definizione. 
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Ogni manager è responsabile per una parte dell’azienda. La mappa delle responsabilità deve 
essere flessibile, cioè in grado di adeguarsi al mutarsi delle condizioni che ne determino 
l’esistenza. Ciò non si significa che essa può essere modificata continuamente. Cambiamenti 
frequenti nell’articolazione delle responsabilità attribuite ai singoli manager possono, infatti, 
incidere negativamente sulla loro motivazione e non consentire il conseguimento delle finalità 
aziendali. I titolari dei centri di responsabilità possono essere responsabilizzati su profili 
qualitativi, con riferimento alla qualità dei prodotti o dei servizi forniti, ai tempi di consegna e 
alla soddisfazione dei clienti, in termini di quantità prodotte o consumate, oppure mediante 
l’ausilio di indicatori economico-finanziari che esprimono le performance conseguite da tali 
aree. Le unità organizzative i cui titolari sono responsabilizzati prevalentemente in termini 
finanziari sono detti centri di responsabilità finanziaria. 
I centri di responsabilità finanziaria si distinguono in base alle grandezze contabili sulle quali i 
manager sono responsabilizzati in: 
a) centri di costo; 
b) centri di ricavo; 
c) centri di profitto; 
d) centri di investimento. 
2.7 Il ruolo degli indicatori di performance 
Gli indicatori di performance costituiscono il principale strumento mediante cui la direzione 
aziendale valuta i comportamenti assunti dai titolari dei centri di responsabilità. Gli indicatori di 
performance, per essere efficaci, devono, innanzitutto, esser comprensibili per i soggetti 
valutati, tempestivamente calcolabili e consentire una corretta e oggettiva valutazione delle 
performance conseguite. Tali caratteristiche sono indubbiamente possedute dagli indicatori 
contabili i quali consentono di valutare, in maniera tempestiva e oggettiva, l’impatto delle 
performance conseguite dai titolari dei centri di responsabilità sulla situazione finanziaria, 
economica e patrimoniale dell’azienda. 
Gli indicatori contabili tuttavia, seppur di indubbia utilità, non sono sempre sufficienti per il 
monitoraggio dell’impatto delle performance raggiunte dai singoli manager sul successo 
dell’azienda nel medio-lungo termine, il quale, nella realtà attuale, risulta sempre più collegato 
alla capacità di quest’ultima di creare valore per i suoi molteplici portatori di intessi estrerni e i 
clienti. 
Gli indicatori contabili, inoltre, possono provocare un’eccessiva attenzione dei manager su 
grandezze di natura  economico-finanziaria, a scapito  di altri aspetti della gestione non 
facilmente misurabili ma altrettanto importanti per il successo aziendale, nonché stimolare i 
responsabili a focalizzarsi esclusivamente sul breve periodo a scapito del raggiungimento degli 
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obiettivi strategici. 
Una politica dei prezzi superiore al livello medio di mercato può, ad esempio, migliorare i 
risultati economico-finanziari di breve periodo, ma rendere l’azienda altamente vulnerabile nel 
lungo periodo all’attacco competitivo (De marco, et al., 1999).  Per tali motivi, risulta 
essenziale l’utilizzo di “sistemi integrati di misurazione delle performance” che affianchino alle 
tradizionali grandezze contabili indicatori extracontabili in grado di monitorare la soddisfazione 
dei clienti, il grado di innovazione, la qualità dei processi, delle risorse umane, dei beni e dei 
servizi forniti. Questo argomento è stato già trattato in maniera analitica nel capitolo 3 a cui 
rimando. 
3  GDO E IL CONTROLLO DIREZIONALE 
3.1 Stato del Controllo nella Grande Distribuzione 
Le imprese di servizi, e in particolare quelle della grande distribuzione, hanno a lungo tardato 
nel fare propri i  principi e le tecniche del controllo di gestione, spesso limitandosi a 
predisporre una strumentazione modesta se messa confronto con quella adottata nel comparto 
industriale. 
Le ragioni sono molteplici. È senza dubbio corretto affermare che siano mancati gli stimoli a 
una seria implementazione del controllo, si tratta di settori che, dal dopoguerra ad oggi, non 
hanno mai conosciuto momenti di particolare difficoltà. Certamente, però, a tale deficit di 
cultura aziendale ha contribuito anche il fatto che i sistemi di controllo sviluppatisi in passato 
non sono stati “pensati” né tantomeno implementati. In sostanza, nelle aziende di servizi, il 
livello di diffusione e di affinamento del controllo di gestione non ha mai raggiunto livelli di 
sofisticazione particolarmente elevati per una serie di ragioni “storiche
In ordine al grado di “complessità” ci si è da tempo accorti che seppure, entro certi limiti, non 
esiste una fase di trasformazione tecnica dei prodotti/servizi, ma da ciò non consegue una 
”, che possono così 
sintetizzarsi: 
1. il grado di “complessità” del processo gestionale delle imprese di servizi è minore rispetto a 
quello delle aziende di natura industriale, in quanto la fase di trasformazione economica è assai 
meno articolata; 
2. la dimensione delle aziende di servizi è normalmente ridotta e, anche nel raro caso di entità 
più consistenti, esse hanno normalmente una elevata “focalizzazione”, configurandosi quasi 
sempre come imprese mono-business; 
3. i sistemi di controllo, nati e pensati per le imprese industriali, sono di fatto inadatti a quelle di 
servizi e spesso la loro adozione non porta a risultati soddisfacenti. 
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maggiore semplicità nei processi di gestione. Si deve, al contrario, sottolineare come ormai tutte 
le imprese abbiano un forte orientamento al servizio e che proprio a questo venga riconosciuto 
una rilevante criticità. 
Per quel che riguarda la “focalizzazione”, l'unica osservazione da fare è che con ogni probabilità 
il management delle imprese di servizi ha forse avuto la capacità di guardare più lontano di 
quello di altri settori, se è vero che ormai vi sia una sempre maggiore e generalizzata tendenza a 
dedicarsi ad attività nelle quali l'impresa abbia risorse e competenze adeguate e quindi, 
anzitutto, a concentrarsi in un unico settore o, comunque, in settori in cui le propri capabilities 
rappresentano un fattore critico di successo. 
L'ultimo punto, inerente la vocazione industriale dei sistemi di controllo, è quello che merita 
una maggiore attenzione. Si pensi, in proposito, alla distinzione cardine della contabilità 
industriale tradizionale, quella tra costi fissi e variabili. Che rilievo può avere in imprese in cui 
tutti i costi, nella maggiore parte dei casi, sono fissi? La mancanza di riferimenti coerenti con 
l'approccio gestionale e con le caratteristiche strutturali del terziario ha pertanto comportato uno 
scarso interesse ed una limitata cultura del controllo, la cui carenza, però, inizia oggi ad essere 
avvertita come una grave lacuna gestionale, almeno in quelle attività di servizi che hanno 
vissuto maggiori livelli d crescita e di concentrazione, quali quello dei servizi bancari, 
assicurativi e della grande distribuzione. In settori di questo genere è cresciuta, dunque, 
l'esigenza di avere a disposizione sistemi decisionali e di controllo efficaci. Il problema è che si 
continua a voler dare risposta alla richiesta di controllo in modo tradizionale cercando di 
trasferire, sic et simpliciter, gli strumenti di controllo industriale nelle imprese di servizi. Al 
contrario, il tipo di cultura gestionale, di approccio e di interessi, è così diverso che è necessario 
elaborare un approccio originale, se non si vuole arrivare ad un altrimenti inevitabile rigetto. 
Bisogna quindi affrontare il problema sopra esposto non nella sua globalità ma cercando di 
individuare “nei dettagli” su cosa debba focalizzarsi il sistema di controllo di gestione, per un 
adeguato monitoraggio di una impresa di servizi, al fine di rendere effettivamente integrato il 
controllo stesso al più ampio sistema aziendale. 
3.2  Le caratteristiche generali del modello di controllo 
La sempre maggior complessità del contesto competitivo in cui operano le imprese di grande 
distribuzione richiede agli strumenti di controllo direzionale la capacità di fornire al 
management una visione del tutto diversa da quella che fino a non molto tempo fa consentiva di 
condurre con successo le imprese. 
I nuovi sistemi di controllo devono prestare attenzione a nuove variabili: ai business più che ai 
prodotti, ai processi anziché alle funzioni, alla capacità di innovare e sviluppare competenze più 
che alla specializzazione, alla qualità ed al livello di servizio più che ai volumi. Si può pertanto 
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dire che la focalizzazione dei sistemi di controllo si sposta dalla gestione corrente alla 
competitività: se è fondamentale sapere come stia maturando il risultato della gestione corrente 
non meno importante risulta la conoscenza di come evolva la propria posizione competitiva, 
giacché è quest’ultima la base su cui poggia la capacità dell’impresa di ottenere soddisfacenti 
risultati nel tempo. Secondo questo approccio il controllo di gestione da un profilo, se vogliamo 
tipicamente operativo, si evolve in controllo più ampio, definibile direzionale e strategico. “Per 
controllo di gestione, infatti, secondo una definizione largamente diffusa in ambito aziendale e 
accademico, s’intende un “sistema direzionale” con cui i manager ai vari livelli si accertano che 
la gestione aziendale si stia svolgendo in condizioni di efficienza e di efficacia tali da permettere 
il raggiungimento degli obiettivi di fondo sulla gestione stessa, stabiliti in sede di pianificazione 
strategica”. In questa ottica, dunque, risulta indispensabile che i sistemi di controllo direzionale 
spostino la loro attenzione dalla redditività di breve termine al valore dell’impresa e quindi 
inseriscano nei loro sistemi di misura e di monitoraggio le variabili tipiche del governo 
strategico: i business, i processi-chiave, l’innovazione e l’apprendimento, la soddisfazione del 
cliente (c’è  l’esigenza di bilanciare i tradizionali sistemi di controllo direzionale 
fondamentalmente orientati al breve periodo, e basati in prevalenza su misuratori economico-
finanziari, con una serie di informazioni sull’andamento strategico dell’impresa focalizzando 
maggiormente l’attenzione sui risultati di medio-lungo periodo). Il monitoraggio e il controllo di 
queste variabili chiave, che risultano tanto più numerose quanto crescente è il grado di 
complessità delle imprese, sono oggi reso possibile dai moderni sistemi informativi e soprattutto 
dal loro elevato grado di integrazione. L’aumento della complessità richiede alle imprese di 
dotarsi di strumenti e procedure che consentano di ottimizzare  il processo decisionale 
complessivo. I tradizionali modelli di controllo, sorti nelle e per le imprese industriali, 
consentono di evidenziare solo una parte, e per lo più molto piccola, della performance 
aziendale, in altri termini si corre il rischio di non cogliere la dimensione ed il peso di ciò che 
“non si vede”. E’ quindi necessario pensare un sistema di controllo che consenta al management 
di cogliere le variabili-chiave in profondità; occorre cioè che sia in sede di definizione degli 
obiettivi sia in fase di misurazione dei risultati si tengano in considerazione tutte le componenti 
della performance complessiva dell’impresa. Non da ieri la priorità assoluta di ogni impresa è la 
soddisfazione del cliente. La custumer satisfaction orienta ormai i processi decisionali di ogni 
impresa dalla definizione delle strategie alle scelte operative. Occorrerà pertanto disporre di 
informazioni che consentano all’azienda di monitorare i risultati economico-finanziari 
valutando nel contempo il grado di soddisfazione dei propri clienti, l’efficacia e l’efficienza dei 
processi più rilevanti e la propria capacità di innovare e di apprendere. Questo nuovo modo di 
interpretare il controllo direzionale, partendo dai tradizionali sistemi, dovrà tenere conto oltre ai 
caratteri distintivi delle imprese del settore, anche delle nuove parole d’ordine (attività, qualità, 
valore), delle dinamiche di contesto che fanno intuire un futuro sempre più complesso e incerto. 
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Schema 11 - Il sistema di controllo per le imprese della grande distribuzione 
 
 
3.2.1 Le componenti e i processi del sistema di controllo 
Un sistema di controllo che risponda appieno alle esigenze delineate non può valere per tutte le 
imprese, ma deve essere pensato per ciascuna realtà aziendale al fine di adeguarsi alle necessità 
dell’azienda e non, come a volte accade, costringendo l’impresa a piegarsi alle caratteristiche 
del sistema. E’ possibile però affermare che gli elementi di cui si compone un modello generale 
sono: 
•  modello delle responsabilità e delle variabili-chiave 
•  contabilità direzionale 
•  processo di funzionamento 
3.3 Le responsabilità e le variabili chiave 
Nella definizione di un sistema di controllo, il primo passo da compiere consiste 
nell’identificare i livelli di responsabilità a cui ci si rivolge allo scopo di impostare un sistema 
informativo e di reporting tale da consentire di disporre di informazioni con il grado di sintesi 
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adeguato a ogni livello decisionale. Tale passaggio, fondamentale per ogni impresa, è tanto più 
importante per le imprese distributrici, in quanto esse presentano più livelli organizzativi 
correlati ai diversi piani su cui si rivolge la competizione nel settore: 
•  Il livello locale, rappresentato dai singoli punti vendita e dai relativi assortimenti; 
•  Il livello sovralocale, certamente nazionale, sempre più a scala mondiale. 
La corretta programmazione dell’attività d’impresa si basa su un chiaro e condiviso processo di 
responsabilizzazione dei diversi attori coinvolti. Il concetto di responsabilità, fulcro dell’intero 
sistema di management, poggia su quattro pilastri importanti: 
a) attribuzione di obiettivi: primo passo nella responsabilizzazione di un manager è 
l’attribuzione di obiettivi da raggiungere, obiettivi che devono essere pochi, chiari, significativi, 
motivanti, espliciti e condivisi; 
b)  autonomia d’azione e risorse destinate: l’uso della delega non deve essere solamente 
“scritto” nell’organigramma ma deve trovare applicazione concreta nei processi decisionali. In 
altri termini ai manager devono essere lasciate leve  d’azione da manovrare autonomamente. 
L’autonomia d’azione si completa attraverso l’affidamento al manager di un determinato 
ammontare di risorse da destinare al perseguimento dell’obiettivo. 
c)  Misurazione dei risultati ottenuti; per poter “guidare” l’azienda nella giusta direzione e 
quindi raggiungere gli obiettivi previsti, è indispensabile essere in grado di verificare 
costantemente a che punto si è arrivati e di accorgersi il prima possibile se la strada intrapresa 
non è quella giusta, per poter intervenire tempestivamente. 
d) Valutazione delle prestazioni: il processo si conclude con il confronto tra obiettivi prefissati e 
risultati ottenuti. Tale misurazione consente da un lato si valutare la qualità dell’attività 
manageriale svolta e dall’altro costituisce presupposto per la ridefinizione degli obiettivi futuri. 
Perché la responsabilizzazione risulti effettiva, occorre che fra i quattro pilastri vi sia un legame, 
pena il rischio che l’intera costruzione cada. Un modello semplificato di struttura organizzativa 
delle imprese di grande distribuzione è rappresentato da tre livelli decisionali che presentano 
collegamenti con tre diverse arene in cui si gioca la competizione: 
1)  Direzione Centrale
2) 
: può assumere diverse configurazioni a seconda del modello 
imprenditoriale: a questo livello si definiscono la missione dell’impresa e le strategie 
competitive, le variabili chiave da presidiare, gli obiettivi da assegnare e le risorse da destinare 
alle direzioni; 
Direzioni delle funzioni critiche e delle attività di supporto: le più importanti sono 
costituite dall’attività commerciale e dalla gestione finanziaria. Analoga importanza rivestono 
altre aree di attività e tra queste indiscutibilmente la gestione delle risorse umane, che sempre 
più rappresenta per un’impresa  una risorsa critica, ma tanto più risulta fondamentale per le 
imprese che hanno un contatto diretto con il consumatore in cui il “personale” rappresenta il 
primo livello di immagine e di servizio percepito. In particolare la direzione commerciale può a 
356Capitolo 4                       Strumenti Tradizionali Del Controllo Di Gestione Nella GDO 
 
 
sua volta essere organizzata per aree geografiche o, come spesso accade, per “formati 
distributivi” gestiti come singole aree di business; 
3)  Punti di vendita
La gestione per categorie consiste sostanzialmente nel condurre la negoziazione con i fornitori e 
nel manovrare le leve del retail mix avendo come obiettivo la massimizzazione del margine 
complessivo per unità di spazio non di singole referenze o marche ma di un aggregato di 
referenze e marche che costituisce appunto la categoria (Lugli, 1998). 
: sono a loro volta articolati per reparti o, come è sempre più frequente, 
per categorie secondo il modello del category management. Si intende con categoria un insieme 
di referenze e marche che possono essere aggregate in funzione della loro maggiore o minore 
complementarietà o sostituibilità nella funzione d’uso. La gestione degli spazi espositivi 
secondo  questo approccio consente di aumentare nel consumatore lo stimolo dell’acquisto 
attraverso il raggruppamento delle categorie più complementari, disperdendo al contempo 
quelle più sostituibili. 
3.3.1 Le variabili chiave 
Le  variabili chiave  vengono individuate con riferimento a diversi aspetti che, unitamente a 
quello tradizionale economico-finanziario, contribuiscono a dare al management le necessarie 
indicazioni sull’andamento della gestione. Tali aspetti sono i seguenti: 
  soddisfazione del  cliente. Per creare valore occorre essere in grado di soddisfare i 
bisogni dei propri cliente; 
  efficienza ed efficacia dei processi interni. Per soddisfare i propri clienti occorre 
eccellere nella gestione delle attività aziendali; 
  capacità di generare innovazione, cambiamento e approfondimento. Per fare tutto questo 
occorre essere in grado di generare e preservare nel tempo le competenze aziendali 
attraverso i processi di innovazione, cambiamento e apprendimento. 
Dopo l’individuazione delle variabili chiave, si dovranno definire gli obiettivi di sintesi attesi e 
riferiti a ciascuna di esse, identificando gli indicatori che consentono di “misurare” queste 
variabili fornendo numeri interpretabili dal management. Gli indicatori di performance, riferiti 
alle diverse aree, rappresentano quindi i parametri di controllo della gestione sia nella fase 
preventiva (controllo budgetario) sia in quella consuntiva (sistema di report). 
Definito il quadro a livello aziendale, il passaggio successivo consiste nell’individuare le 
variabili chiave riferibili alle singole unità operative, che dovranno poi essere opportunamente 
“agganciate ” a quelle del livello superiore secondo il modello delle responsabilità. 
Ciascuna decisione avrà la propria scheda di parametri-obiettivo che rappresentano sia il 
riferimento budgetario sia la struttura del reporting direzionale. 
Gli obiettivi generali dovranno quindi trovare riscontro negli obiettivi specifici delle singole 
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unità operative. Il modello sarà definito a livello di Punto Vendita declinando obiettivi e 
variabili generali di controllo secondo le specificità operative di ogni centro di responsabilità a 
livello locale. 
In tal modo il quadro che ne scaturisce sarà caratterizzato da un quadro di dettaglio maggiore, 
tale da consentire al management operativo di avere una visione completa dell’andamento delle 
performance del proprio punto vendita o della propria area di responsabilità gestionale. 
3.4 La contabilità direzionale 
Il sistema di controllo basato sul modello delle responsabilità e delle variabili chiave, per poter 
funzionare, deve essere costantemente alimentato da un flusso di informazioni in grado di 
consentire sia la formulazione e la quantificazione degli obiettivi sia la misurazione dei risultati. 
Dovranno integrarsi aspetti prettamente economico-finanziari e prospettive di natura operativa , 
qualitativa e strategica, per cui la contabilità direzionale dovrà attingere informazioni da diverse 
fonti: 
•  contabilità generale (bilancio periodico); 
•  contabilità analitica (costi e ricavi per centri di responsabilità); 
•  contabilità operative (magazzino, vendite, personale). 
Gli aspetti qualificanti sono rappresentati dalle cosiddette “contabilità operative”. Tra queste, ad 
es. la contabilità di magazzino che riveste un ruolo fondamentale nella gestione operativa e 
amministrativa delle scorte. La sua finalità consiste nel fornire informazioni quali-quantitative 
sulla composizione delle scorte, consentendo l’attivazione di processi di gestione integrati della 
logistica in entrata e in uscita e fornendo altresì dati fondamentali per la gestione dei centri 
distributivi e talora per la definizione delle politiche di approvvigionamento. 
Alla contabilità di magazzino si collega direttamente la contabilità delle vendite che, in stretto 
rapporto con la precedente, consente una lettura disaggregata e analitica del sell-out dei punti di 
vendita. 
Da ultimo, ma non perché meno importante, vi è la contabilità del personale, che consente di 
orientare le scelte relative al dimensionamento quali-quantitativo e all’impiego delle risorse che 
è la testa di ponte verso il mercato. 
Altre informazioni significative ai fini del controllo, attinenti alle relazioni con i clienti e ai 
rapporti con i fornitori e concorrenti, possono essere acquisite, in maniera più o meno strutturata 
e continua nel tempo, in funzione di diversi fattori quali: 
 Diverso ciclo stagionale dell’attività 
 Mutamenti nella situazione competitiva (ingresso di nuovi concorrenti, variazione di quote di 
mercato a seguito di acquisizioni e alleanze ecc.) 
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 Particolari dinamiche di mercato (questionari di rilevazione della qualità percepita, 
gradimento della clientela ecc.). 
3.5 Il processo dell’attività di controllo 
Il modello di controllo nelle sue componenti strutturali è reso applicabile attraverso una serie 
dinamica di fasi che ne costituiscono il processo di funzionamento: 
1) prima si programmano gli impegni e le attività, in modo da rendersi conto “in anticipo” dei 
possibili problemi che si potranno incontrare e preordinare quindi le contromisure e le soluzioni; 
2) durante il processo nel corso della gestione ci si accerta se “le cose vanno secondo le attese”, 
cioè se la gestione si sta svolgendo in modo corrispondente ai programmi, al fine di rendersi 
conto tempestivamente dell’esigenza di adottare provvedimenti correttivi; 
3) dopo, a consuntivo, si verifica se i risultati effettivi corrispondono a quelli programmati, in 
modo da “tarare meglio” i successivi programmi. 
Questo modo di procedere, che la logica e l’esperienza suggeriscono da sempre, trova 
applicazione nelle imprese attraverso strumenti di programmazione e controllo della gestione, 
quali il budget ed il reporting. 
3.5.1  Le tecnologie informative 
A sostegno dell’operatività le nuove tecnologie dell’informazione  forniscono strumenti e 
soluzioni all’avanguardia in grado di aumentare sensibilmente l’efficienza e l’efficacia delle 
rilevazioni. 
L’introduzione delle nuove tecnologie dell’informazione nelle imprese distributrici ha generato 
una serie molto rilevante di benefici che hanno riguardato sia processi interni sia le relazioni con 
l’esterno ( i fornitori e il sistema bancario, con i clienti), favorendo lo scambio delle 
informazioni di carattere amministrativo (listini, ordini, conferme d’ordine ecc.), ma soprattutto 
la comunicazione tra distributore e fornitore, da poco anche tra distributore e cliente, infatti 
questa è una delle sfide aperte su cui si gioca la competizione, generando una sorta di reciproca 
integrazione operativa. 
La tecnologia nelle sue varie applicazioni ha permesso di ridurre sensibilmente i tempi delle 
operazioni interne ed esterne, come ad esempio il tempo di attesa alle casse (scanner o nuove 
tecnologie RFID), di riordino. 
E’ inoltre un fondamentale strumento di gestione dei dati, non solo quelli di vendita, che 
possono essere conservati, selezionati e aggregati in modi diversi a seconda delle esigenze del 
management. 
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Per esempio la corretta gestione dei dati di vendita consente di migliorare le performance sia nel 
servizio al consumatore sia nella gestione dei rapporti con i fornitori e concorrenti. Disponendo 
dei dati disaggregati delle vendite e di opportuni strumenti di trattamento dell’informazione, è 
possibile intervenire a livello operativo su una pluralità di aspetti, quali per esempio: 
  attivazione delle casse secondo la distribuzione delle vendite nel tempo, differenziazione 
dell’assortimento e delle politiche di prezzo per formato/mercato; 
  gestione quanti-qualitativa equilibrata delle marche e delle diverse tipologie di prodotti a 
scaffale; 
  valutazione delle attività promozionali; 
  analisi disaggregata della contribuzione e della redditività delle vendite; 
  segmentazione della clientela e differenziazione dei servizi e delle condizioni di vendita; 
E’ doveroso sottolineare che le citate opportunità fornite dalle tecnologie dell’informazione 
possono condurre a performance eccellenti solo a patto che siano supportate da processi 
gestionali ed efficienti. (Batty, 1991) 
4  GLI STRUMENTI TRADIZIONALI DEL 
CONTROLLO DI GESTIONE NELLA GDO 
4.1 Il budget nelle imprese della grande distribuzione 
Lo strumento fondamentale della programmazione aziendale è il budget. In concreto, costruire 
un budget significa elaborare un bilancio di previsione dell’azienda e quindi il conto economico 
e lo stato patrimoniale dell’anno a venire. E’ opportuno sottolineare che il termine “previsione” 
è in qualche misura improprio: il budget non esprime il risultato che si potrebbe verificare, è 
invece il risultato che si intende raggiungere. Il budget, si potrebbe dire, rappresenta l’impegno 
che il management assume con se stesso e con i suoi azionisti. Come ogni programma, il budget 
è in qualche misura una “scommessa” in quanto fa riferimento ad eventi futuri più o meno 
incerti. 
In generale, il suo grado di attendibilità  tenderà ad essere tanto maggiore quanto più 
disponibili e precise saranno tre tipi di premesse relative: 
•  ai dati storici 
•  allo scenario esterno 
•  alla strategia di medio periodo 
E’ evidente che l’azienda sarà in grado di definire obiettivi tanto più precisi e attendibili quanto 
più dispone di riferimenti storici come i dati consuntivi relativi ai ricavi, ai costi, al 
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capitale investito (Bocchino, 2005) 
Il programma nasce cioè partendo dalla storia e chiedendosi in che misura i risultati futuri 
potrebbero discostarsi da quelli passati e perché. Un budget di questo tipo può avere il difetto di 
essere eccessivamente conservativo, ma un budget che non si fonda sulla storia rischia di essere 
una scommessa giocata al buio. 
Un secondo insieme di elementi, dalla cui disponibilità dipende l’affidabilità degli obiettivi di 
budget,  è costituito dalla previsione sull’andamento di quelle variabili esterne in grado di 
determinare effetti maggiori sui risultati dell’azienda. Si tratta di: 
  variabili micro ambientali, cioè legate all’andamento del quadro economico generale, 
per esempio le legislazioni specifiche, l’inflazione, i tassi di interesse ecc.; 
  variabili legate allo specifico ambiente competitivo dell’impresa: fanno parte di questa 
categoria, per un’azienda di grande distribuzione, l’evoluzione degli stili di consumo e 
di impiego del tempo libero, le infrastrutture varie, le mosse della concorrenza, dei 
fornitori, dei sindacati e così via. 
Entrambi questi insiemi di variabili sfuggono alle possibilità di controllo del management 
d’impresa, ma proprio per questo assume enorme importanza la capacità di identificare in 
anticipo le loro evoluzioni e di attuare le opportune contromisure; potrà farlo efficacemente 
dedicando al loro monitoraggio attenzione e risorse adeguate. Infine, un terzo elemento da 
tenere in considerazione per definire gli obiettivi di budget è costituito dall’orientamento 
strategico dell’impresa, ovvero l’individuazione degli obiettivi di più ampio respiro verso cui 
tendere. 
La correlazione tra orientamento strategico e gli obiettivi di budget è evidente: gli obiettivi di 
breve termine devono essere coerenti con quelli del medio lungo termine. 
4.2 Il budget economico e finanziario 
Sulla base di queste premesse, l’azienda deve costruire il budget economico ed il budget 
finanziario. La loro elaborazione richiede una serie di passaggi operativi che costituiscono le 
fasi analitiche della programmazione budgetaria. In particolare, si dovrà dare contenuto al 
budget commerciale e a quello della struttura. 
Si potrà inoltre apprezzare che il processo è suddiviso per i due livelli organizzativi principali 
dell’azienda di grande distribuzione: il livello centrale e il punto vendita. 
4.2.1 Il Budget Commerciale 
Il budget commerciale comprende diverse fasi che vanno dalla programmazione delle vendite al 
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budget delle scorte. 
4.2.2 Il Budget delle vendite e dei costi commerciali 
Come per ogni altra impresa, il punto di partenza da cui far discendere l’intero processo di 
programmazione è rappresentato dalla formulazione delle previsioni di vendita. 
Una peculiarità del settore è rappresentata dal fatto che i modelli di simulazione economica 
possono basarsi solo su valori monetari, dato che una previsione analitica per tipologia di 
prodotto e di prezzo risulterebbe tanto laboriosa quanto sostanzialmente inutile (CARI, et al., 
2000). Infatti le imprese di grande distribuzione non negoziano prodotti, bensì un articolato 
pacchetto di prodotto servizio caratterizzato da un mix composito di articoli: ciò rende 
praticamente impossibile effettuare previsione basate su valori standard unitari di prodotto. 
Quindi è sulla composizione del mix (assortimento) che si concentra il processo di 
programmazione delle vendite. Pertanto, la definizione degli obiettivi di vendita, distinti per 
reparto/categoria, derivano da un insieme di elementi che, partendo da una corretta analisi dei 
dati storici, tengono in considerazione alcuni indicatori standard di riferimento: 
-  valore dello scontrino medio giornaliero; 
-  affluenza media giornaliera; 
-  obiettivi di mix tra reparti/categorie e all’interno di essi; 
-  produttività dello spazio; 
-  produttività dello scaffale; 
Le vendite complessive a livello aziendale, risulteranno l’aggregazione delle vendite 
preventivate da ogni punto vendita. 
Per quanto riguarda i costi commerciali sono principalmente riconducibili ai costi per pubblicità 
e promozione. I primi, solitamente a sostegno dell’insegna, sono programmati a livello 
aziendale, i secondi a livello di punto vendita. In particolare i costi per pubblicità rappresentano 
un tipico esempio di costo discrezionale; la loro determinazione avviene pertanto sulla base di 
scelte di carattere “politico” del management. 
4.2.3 Il Budget del costo del venduto 
La determinazione preventiva di un costo del venduto obiettivo è elemento fondamentale per la 
programmazione degli acquisti, degli approvvigionamenti e delle scorte, in quanto ne 
rappresenta l’aspetto economico rilevante. 
Tale valore si ottiene con la previa definizione di una percentuale di margine lordo commerciale 
atteso che è conseguenza del mix dei margini obiettivo dei singoli reparti/categorie. 
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Questa determinazione è alquanto importante perché coinvolge tipologie di prodotti 
estremamente diversificati, sotto il profilo sia dei margini sia della rotazione. 
Particolare attenzione deve essere posta ai prodotti ad alto margine, cui corrisponde 
tradizionalmente elevata obsolescenza, quali i prodotti freschi o i prodotti a scadenza con alta 
deperibilità o i prodotti a ciclo stagionale quali l’abbigliamento o altri della categoria non-food. 
4.2.4 Il Budget degli acquisti, degli approvvigionamenti e delle 
scorte 
La fase successiva, che riveste la massima importanza, si sviluppa su più livelli: aziendale e 
punto vendita. 
La programmazione degli acquisti avviene a livello centrale, dove vengono definiti i requisiti 
generali di fornitura: i livelli di prezzo in relazione ai volumi, i termini di consegna e le 
condizioni di pagamento. 
Così come per le vendite anche nella programmazione degli acquisti e delle scorte è opportuno 
ragionare su valori monetari complessivi basati su due dati fondamentali di raccordo con le 
vendite: 
•  Il margine commerciale; 
•  Il livello di scorta minima, utile quest’ultimo per evitare rotture di stock. 
E’ certamente più complesso determinare il secondo dato: infatti, se i margini sono prevedibili 
in misura abbastanza attendibile sulla base dei dati storici preventivati e dagli accordi-quadro 
stipulati con i fornitori, la definizione dei livelli di scorta funzionale richiede serie storiche di 
dati molto puntuali e precisi che non sempre sono di facile reperimento se non si dispone di 
sistemi POS. 
Attraverso tale processo si giungerà alla definizione di un budget delle scorte e degli 
approvvigionamenti cadenzato per periodi infrannuali adeguatamente individuati e segmentati 
con le stesse aggregazioni che compongono il programma di vendita. 
4.2.5 Il Budget dei costi di struttura 
Dopo aver definito, nel budget commerciali, i volumi di vendita e l’entità dei margini collegati, 
il passaggio successivo consiste nella definizione della qualità e quantità delle risorse umane 
e tecniche necessarie per generare i volumi di vendita preventivati. 
Tale definizione deve avvenire ovviamente alla luce delle  verifiche di compatibilità e di 
sostenibilità economica rispetto ai margini derivanti dall’attività commerciale ed a livello di 
reddito operativo atteso. In altri termini occorre verificare la capienza di tali margini, con la 
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dimensione dei costi di struttura. Tali costi sono composti in due grandi categorie: i costi per il 
personale, diretti di punto vendita o indiretti, e gli altri costi di struttura, che sono 
prevalentemente di carattere operativo. 
4.2.6 Il Budget del personale e dell’organico di Punto Vendita 
Il personale ricopre un ruolo fondamentale sia perché la sua posizione di front-office 
rappresenta il primo livello di immagine e quindi richiede particolare attenzione e adeguati 
investimenti in formazione, sia perché il suo costo ha un peso molto rilevante nel conto 
economico. 
Il costo del lavoro rappresenta mediamente circa il 10% del fatturato che, rapportato al margine 
commerciale lordo, pesa per circa il 50%. 
In altri termini, oltre la metà del margine prodotto dall’attività di commercializzazione viene 
assorbita dalla remunerazione del lavoro. Nel programmare il costo del personale e in 
particolare nella definizione del dimensionamento dell’organico, occorre tenere in 
considerazione gli indicatori di produttività quali il fatturato e il valore aggiunto per addetto, la 
produttività oraria e, non da ultimo, il costo complessivamente sostenibile. 
4.2.7 Il Budget degli altri costi di struttura 
Si tratta in particolare dei costi relativi agli spazi e alle attrezzature operative. Nella maggior 
parte dei casi la programmazione degli altri costi di struttura non presenta difficoltà in quanto o 
sono fissati su base contrattuale (affitti, leasing ecc.) o, qualora si tratti di beni di proprietà, sono 
quote di ammortamento che vengono attribuite a ciascun centro di responsabilità sulla base 
dell’effettivo impiego. 
4.2.8 Il Budget economico globale 
A livello operativo, la conclusione del processo di formazione del budget economico avviene 
attraverso il consolidamento dei vari budget settoriali, in particolare quelli relativi ai singoli 
punti di vendita oltre a quelli delle funzioni centrali che evidenzi i risultati delle gestione e della 
redditività del capitale investito. 
4.2.9 Il budget finanziario 
Per il completamento del conto economico preventivo occorre infine stimare l’impatto  in 
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termini economici della gestione finanziaria e della gestione atipica o accessoria. 
Il Budget di cassa delle fonti e degli impieghi 
Diverso è invece il caso dei risultati della gestione finanziaria, per determinare i quali è 
necessaria un’accurata programmazione, anche alla luce della specificità del settore. 
Spesso in passato, ma avviene ancora oggi, l’equilibrio economico delle imprese di grande 
distribuzione è in larga misura dipeso dai proventi finanziari derivanti dalla gestione della 
liquidità che ha catalizzato l’attenzione del management finanziario, ma questo non deve far 
dimenticare l’altra dimensione finanziaria ovvero quella relativa al fabbisogno generato dagli 
investimenti in capitale fisso e, soprattutto, in capitale circolante. 
Quindi , alla programmazione dei flussi di tesoreria attraverso il budget di cassa, si affianca il 
tradizionale budget delle fonti e degli impieghi. 
Il Budget di tesoreria 
Particolare cura va dedicata alla predisposizione del budget di tesoreria, che per le imprese di 
grande distribuzione riveste importanza ben superiore rispetto ad altre. Conseguentemente, la 
preventivazione dei flussi di cassa deve essere molto dettagliata e sviluppata su archi temporali 
molto brevi. E’ ormai largamente diffusa, anche perché le nuove tecnologie di rilevazione lo 
consentono, la previsione dei flussi giornalieri di entrata uscita allo scopo di consentire 
tempestivi interventi di temporaneo impiego di risorse giacenti. Sebbene sia prevalente una 
situazione di surplus di risorse, occorre prestare la dovuta attenzione alle situazioni di 
temporanea carenza di liquidità, prevedendo nel dettaglio gli interventi più consoni al fine di 
bilanciare lo sfasamento tra entrate e uscite. 
4.3 Analisi degli scostamenti e il sistema di reporting 
Nel caso dell’analisi economica, lo scostamento del risultato complessivo si compone in: 
•  Scostamenti del margine commerciale lordo che possono essere dipendenti da variazioni 
intervenute nelle vendite o nel costo del venduto. In particolare, si possono imputare gli 
scostamenti nelle vendite a variazione dei prezzi, dei volumi o del mix; gli scostamenti nel 
costo del venduto alle variazioni di prezzi all’acquisto o dell’efficienza interna, soprattutto in 
riferimento alla gestione delle scorte; 
•  Scostamenti nei costi di struttura. 
Per quanto riguarda il sistema di reporting la programmazione d’impresa formalizza attraverso 
la stesura dei piani i traguardi che la futura gestione si prefigge di raggiungere. Ma l’attività 
stessa di porre degli obiettivi sottintende la necessità di attrezzarsi per misurarne il grado di 
raggiungimento, nel corso del periodo considerato o al termine. Durante il periodo di budget è 
infatti necessario accertarsi che la gestione stia conducendo verso i traguardi stabiliti per 
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intraprendere, dove si rilevino delle deviazioni, le opportune correzioni. Al termine occorre 
valutare i risultati e le prestazioni che l’impresa ha sviluppato, per imparare a raddrizzare il tiro 
nell’elaborazione dei successivi programmi. In particolare è necessario: 
1)  accertare i risultati che la gestione sta producendo; 
2)  rilevare eventuali deviazioni rispetto ai programmi e le cause che le hanno provocate; 
3)  intraprendere misure efficaci a riprendere la direzione programmata; 
4)  fornire una base aggiornata per riformulare il programma qualora i cambiamenti 
intervenuti ne facciano ritenere ormai superate alcune ipotesi. 
Il processo di reporting direzionale supporta il management in tutte queste funzioni mettendo a 
disposizione un insieme di rendiconti sistematici e strutturati con i quali esercitare l’attività di 
controllo concomitante e consuntiva della gestione. 
L’approccio di tale attività di rendicontazione si articola su due livelli di analisi: 
-  Il confronto tra risultati di gestione ottenuti e budget; 
-  Una sistematica rilevazione di informazioni relative al comportamento delle variabili chiave 
secondo il modello precedentemente individuato. 
La prima dimensione del reporting è quella tipicamente basata sull’analisi degli scostamenti 
misurati in termini economici e finanziari. Tale prima fase fornisce indicazioni sul grado di 
raggiungimento degli obiettivi economico-finanziari ma non apporta informazioni circa le 
performance delle altre variabili chiave dalle quali tali risultati dipendono. 
Se l’attività del reporting si limitasse a interpretare le performance aziendali sotto il profilo 
economico finanziario, fornirebbe un quadro parziale che al più potrebbe dire se il paziente è 
malato, ma di certo nulla direbbe della malattia né tanto meno delle cause che l’hanno generata. 
Per ovviare a questo non banale inconveniente, i nuovi orientamenti nel reporting interpretano 
le performance economico-finanziarie con una dotazione di informazioni ad ampio spettro, 
articolato secondo il modello delle variabili chiave precedentemente analizzato. Concretamente, 
tali orientamenti si sostanziano attraverso la messa a disposizione del management, ai vari 
livelli di responsabilità, di un “cruscotto” che inquadri le performance di gestione attraverso un 
bilanciato sistema di indicatori. L’impiego di un solo documento che riunisce una molteplicità di 
indicatori di reporting consente una visione di sintesi, ma completa delle performance 
d’impresa. Il suo utilizzo risulta ulteriormente efficace quando evidenzia sistematicamente le 
cause degli scostamenti, specialmente di quelli di matrice non economico-finanziaria, e 
individua, esplicitandole, le azioni correttive da intraprendere per ritornare sulla giusta rotta. 
Un tale modello migliora notevolmente l’efficacia dell’azione manageriale, accrescendone il 
grado di consapevolezza. Tuttavia, è importante sottolineare che un buon modello costituisce 
soltanto un valido sostegno del processo decisionale: il compito di prendere e sostenere le 
decisioni, ovviamente, compete al management. 
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4.4 I I mutamenti e gli aspetti innovativi dei sistemi di 
controllo 
I motivi che spingono il grande dettaglio alla ricerca di nuovi sistemi di controllo sono 
numerosi, ma possono essere ricondotti principalmente ai seguenti: forte competizione, lento 
sviluppo dell’economia, mancanza di tradizione, i progressi dalla information tecnology e 
il  nuovo ruolo della finanza. In definitiva sono motivi che dipendono dal cambiamento 
dell’ambiente. 
Forte competizione 
Nella distribuzione al dettaglio la competizione ha livelli crescenti di intensità. 
a) In Europa il potere di negoziazione dei prodotti ha superato un graduale indebolimento a 
vantaggio dei distributori. 
b) Nuove formule della distribuzione entrano in competizione con quelle esistenti. I consumi di 
molti rallentano i ritmi di crescita. La causa è nota. I redditi disponibili destinati a molti prodotti 
base, come gli alimentari e l’abbigliamento, crescono a ritmi vicini a quelli della popolazione. 
c) La saturazione dei mercati crea eccesso di spazi disponibili nel dettaglio, in particolare in 
Gran Bretagna, Francia e Germania. Anche all’interno della grande distribuzione l’equilibrio del 
potere si sposta. Per decenni i concorrenti hanno puntato sull’ampliamento delle varietà dei 
prodotti offerti. Linee di prodotto e loro varianti sono aumentate più rapidamente delle vendite 
totali, con la conseguenza di ridurre la produttività delle superfici di vendita, aumentare i livelli 
di scorta e quindi  esercitare pressioni crescenti sui margini. Quando all’aumentare delle 
dimensioni è stato possibile ridurre i costi unitari di gestione delle scorte, è stato però necessario 
aumentare i costi di movimentazione e gestione dei prodotti essendo aumentato il numero delle 
referenze. In questo  quadro i discount hanno strappato quote alla grande distribuzione 
tradizionale ed in particolare ai supermercati. 
d) La caduta di molte barriere apre le porte a concorrenti stranieri i quali entrano in mercati in 
precedenza chiusi. Competere con un distributore che acquista in nazioni a basso costo significa 
competere con altri sistemi economici. Quindi il quadro dello concorrenza si allarga. 
Lento sviluppo 
La crescita lenta dell’economia e ancora più le due recessioni hanno dato una forte spinta a 
contenere i costi, quindi a rivedere i sistemi di rivalutazione dei risultati. Questa spinta è 
particolarmente forte in Europa Occidentale, in cui molte imprese sono sotto la minaccia della 
concorrenza di nazioni a basso costo. 
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Mancanza di tradizione 
Rispetto ad altri settori, le imprese del grande dettaglio in linea generale hanno fatto ricorso 
meno ampio ai sistemi di controllo strategico, tanto che si può parlare di mancanza di tradizione 
per quanto concerne quest’ultimo orientamento. Di conseguenza la crisi dei metodi tradizionali 
è stata sentita in modo più forte. 
Tre fattori hanno contribuito al modesto peso dato dal controllo strategico nelle imprese della 
distribuzione al dettaglio. 
1) Le imprese al dettaglio sono flessibili per loro natura. Hanno forti capacità di adeguarsi 
rapidamente alla nuova domanda e alle nuove tecnologie. La storia del dettaglio è la storia di un 
settore che cambia frequentemente le strategie competitive e che modifica il ciclo di vita delle 
proprie organizzazioni in rapporto ai cambiamenti esterni. La capacità di adattamento ha per 
lungo tempo temperato la necessità di controllare il percorso tracciato dalla pianificazione. 
L’equilibrio tra le risorse e le opportunità non era cercato con i piani di lungo termine, ma con il 
contatto diretto con il cliente e con i piccoli,frequenti aggiustamenti. 
2) I dati finanziari, che per tradizione sono l’ossatura dei sistemi di controllo, non esprimono i 
problemi del dettaglio nello stesso modo in cui esprimono quelli di un’impresa manifatturiera. 
Mentre quest’ultima ha processi produttivi stabili, design di prodotto stabile, clientela 
relativamente stabile, nel dettaglio domina la variabilità. Inoltre, le decisioni delle imprese che 
operano nel dettaglio abbracciano orizzonti molto ampi, in gran parte dominati da fattori non 
controllabili. 
3) La competizione nella distribuzione al dettaglio è intensa, ma è mancato qualcosa di simile 
alla forte pressione creata dalla sfida giapponese nell’industria manifatturiera occidentale. 
Information Tecnology (IT) 
Anche l’Information Tecnology ha giocato un ruolo determinante. 
1) La disseminazione dell’IT all’interno della grande distribuzione ha creato le condizioni per 
nuovi metodi del controllo che riguardano principalmente la gestione delle scorte e dei 
magazzini, la logistica ed i servizi ai clienti. E’ possibile far comunicare tra loro più unità, più 
persone e più rapidamente. 
2) Le imprese con la maggiore redditività hanno introdotto IT in tutti i livelli 
dell’organizzazione. Non hanno semplicemente automatizzato le procedure esistenti, ma hanno 
usato la IT per ridisegnare il sistema informativo e quindi anche il controllo di gestione. In altre 
parole i progressi dalla IT danno grosse opportunità di ripensare l’intero sistema informativo e 
anche la distribuzione di responsabilità e autorità all’interno dell’organizzazione.  (DE 
MARCO, 2002) 
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Nuovo ruolo della finanza 
Il ruolo della finanza non è più limitato alla raccolta di capitale e alla loro gestione all’interno 
dell’impresa. La finanza ha ora, anche nelle imprese del grande dettaglio, un ruolo più ampio. 
Le nuove tendenze hanno agito anche sul controllo. 
La finanza: 
1) concorre ad individuare e valutare le opzioni strategiche 
2) gestisce di fatto il sistema informativo, quindi: valuta i risultati avendo un quadro dell’intera 
impresa; è il tramite di comunicazione tra l’alta direzione e gli stakeholder; nelle grandi imprese 
è anche un veicolo di comunicazione verso l’interno in quanto i dati riguardanti la finanza 
raggiungono tutti i livelli; 
3) protegge l’impresa dai rischi finanziari; contribuisce a migliorare e difendere il Credit Rating. 
4.5 Nuovi obiettivi del controllo 
Nessuno dubita che il cambiamento dell’ambiente esterno imponga la revisione delle strategie e 
quindi dei sistemi di controllo. Il problema è cosa cambiare e come cambiare. “Cercare nuove 
misure è una cosa, ma dare ad esse pari status nella formazione delle strategie è un’altra cosa”. 
Negli anni Novanta molte imprese hanno sperimentato sistemi di controllo con nuovi obiettivi: 
incorporano la valutazione delle strategie, offrono nuovi indici finanziari, spostano il controllo 
sulla qualità del servizio e sulla custumer satisfaction, ricorrono al banchmarking competitivo e 
cercano misure di sintesi. Cambiando gli obiettivi sono necessarie nuove forme di valutazione 
dei risultati. 
Tre tendenze meritano particolare attenzione: 
1) Un nuovo approccio alla qualità. Nella concezione moderna non è più soltanto la qualità dei 
prodotti offerti nel punto vendita, ampiezza e profondità di gamma, ma abbraccia un orizzonte 
più ampio che riguarda il complesso delle attese del cliente nel frattempo diventato sempre più 
esigente. Prodotti con “difetti zero” è uno standard obbligato. Tutti debbono darlo. Qualità è 
miglioramento continuo per soddisfare esigenze (del cliente) in continua evoluzione. 
2) Maggiore attenzione ai rapporti con il cliente nel punto vendita. Si consolida il principio 
che il cliente è parte del processo di produzione e del consumo e del servizio in cui consiste il 
dettaglio e contribuisce a tale processo con le informazioni di cui dispone per orientare le 
proprie scelte e con il proprio impegno nella stessa scelta. 
3) Maggiore potere al front-office. Anche nella grande distribuzione al dettaglio negli ultimi 
anni è stato introdotto un diverso modo di gestire il personale. Per trattare con un consumatore 
più informato e più esigente, occorre affidarsi al personale del front-office. Dare potere al front-
office significa dare maggiore flessibilità e stimolare creatività. 
Lo Schema 12 riassume l’impostazione di quanto detto. L’ambiente cambia profondamente, di 
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conseguenza la grande distribuzione cambia sia le strategie sia le politiche di gestione. Per 
adattarsi all’ambiente cambiano anche gli obiettivi di controllo di gestione e si sottopongono a 
revisione sia i principi sia i metodi tradizionali del controllo. 
Schema 12 - Nuovi obiettivi del sistema di controllo 
 
4.6 Legare la valutazione dei risultati alle strategie 
Due tendenze hanno spinto le imprese della distribuzione al dettaglio ad abbracciare nei sistemi 
di controllo anche le strategie di lungo termine  e la loro compatibilità con l’ambiente in 
continua evoluzione: 
•  Il rapido declino di alcune imprese occidentali della grande distribuzione che soltanto pochi 
anni prima erano considerate “eccellenti”. 
•  Se l’ambiente è stabile la previsione di breve termine e l’uso dei dati finanziari possono 
essere sufficienti, ma se l’ambiente cambia intensamente occorre abbracciare un quadro più 
ampio per interpretare le tendenze. 
•  Ad esempio, nei primi anni Novanta, l’hard discount ha avuto un’ampia diffusione. La spinta 
veniva dalla recessione e quindi dalla concentrazione del potere d’acquisto oppure da un 
irreversibile cambiamento nei valori 
•  A seconda della risposta cambia la valutazione dei risultati. Le imprese al dettaglio troppo 
orientate sul breve termine nelle loro valutazioni non investono in nuove formule di vendita 
e non investono in nuove tecnologie. 
Pochi mettono in discussione la necessità di allargare l’orizzonte. Emergono delle difficoltà 
L’AMBIENTE CAMBIA PROFONDAMENTE 
LE IMPRESE DELLA DISTRIBUZIONE AL DETTAGLIO 
ADDATTANO LE STRATEGIE E LE POLITICHE DI 
GESTIONE 
GLI OBIETTIVI DELCONTROLLO ALLARGANO 
L’ORIZZONTE 
·  Abbracciano anche le strategie 
·  Estendono le misure di origine finanziaria 
·  Qualità del servizio 
·  Custumer satisfaction 
·  Benchmarking rispetto ai concorrenti 
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nell’applicare questo principio: una di ordine pratico, l’altra di ordine concettuale. Riguardano il 
principio fondamentale secondo cui gli obiettivi e i sistemi di controllo devono essere in linea 
con gli obiettivi delle strategie. 
Sono noti i vantaggi che una formulazione chiara e coincisa degli obiettivi può avere sulla 
motivazione dei collaboratori e nei rapporti con gli stakeholders. Sono note però anche le note 
difficoltà di formulare e delimitare con parole chiare gli obiettivi di un’impresa. Poche imprese 
definiscono in modo formale i loro obiettivi. Quelli citati più frequentemente sono i seguenti: 
Quote di mercato, custumer satisfaction, margine di utile/profitti, qualità, flessibilità, ricerca di 
una  nicchia, rapporti con i collaboratori, responsabilità verso l’ambiente, sviluppo in altre 
nazioni/mercati. 
La pluralità di obiettivi crea una prima evidente serie di difficoltà. 
1) La logica che ispira i sistemi di controllo e di valutazione dei risultati discende dalla natura 
degli obiettivi. Se la strategia è la conquista di una quota di mercato in una certa area geografica 
si adotta un sistema; se è invece la custumer satisfaction se ne adotta un altro. Se gli obiettivi 
non sono definiti e se sono più di uno diventano inevitabilmente antagonisti e ciò ostacola 
l’interpretazione dei risultati quale che sia lo strumento di misura. 
2) I sistemi di controllo agiscono sul comportamento delle persone. Il controllo di gestione deve 
dunque dare un chiaro segno circa le priorità dell’impresa. Deve essere costituito in modo tale 
da  stimolare i responsabili delle varie aree di gestione e i loro collaboratori a concentrare 
l’attenzione e l’impegno sugli aspetti strategici. Anche in questo caso più obiettivi tra loro in 
conflitto e scale di priorità (tra gli obiettivi stessi) creano distorsioni sia nel comportamento sia 
nella valutazione dei risultati. 
3) La strategia riguarda molti aspetti, ma le misure devono essere poche. La mente umana ha 
limitate capacità di controllare l’evolversi di una pluralità di fenomeni. L’uso di troppi indici 
può essere fuorviante. Al tempo stesso però occorre una sintesi. La scelta di pochi indici legati 
alle strategie è efficace (e importante) soprattutto quando l’impresa ha più unità operative (punti 
vendita  nella grande distribuzione). Il rischio è di perdere la percezione delle tendenze che 
hanno maggior peso nel lungo termine. 
4) Nelle imprese articolate in più unità operative, ai dirigenti di ciascuna di essa è data 
autonomia,  ma i risultati sono valutati nel quadro della strategia generale. E’ assai difficile 
tradurre un insieme di obiettivi in una pluralità di sottoinsiemi. 
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Schema 13 - Il processo strategie/misure dei risultati 
 
 
4.7 Particolari strumenti di misurazione economica 
I nuovi orientamenti riguardano sia un nuovo modo di elaborare i dati di origine finanziaria sia 
misure di altra natura come ad esempio quelle riguardanti la qualità e la custumer satisfaction. I 
dati finanziari hanno il vantaggio della sintesi. Sono più efficaci per i rapporti di breve e 
brevissimo termine. Sono la premessa per confronti tra unità operative della stessa impresa e di 
imprese diverse e, soprattutto, per confronti in tempi diversi. Sono insostituibili nei rapporti con 
l’esterno. 
La debolezza principale delle misure di origine finanziaria è il concetto di profitto come 
indicatore di natura economica. Altre debolezze vanno ricordate. 
1) L’omogeneità dei dati finanziari è soltanto apparente: una crescita del +3% negli utili in 
mercato  con forte competizione può rappresentare un successo maggiore di un +5% in un 
mercato in cui la competizione sia debole. 
2) I rapporti devono presentare i risultati in una forma tale da essere “relevanti” per le decisioni 
da prendere e per motivare i collaboratori. Ad esempio i dati della custumer satisfaction devono 
mettere in risalto quanto serve per stimolare una maggiore partecipazione dei collaboratori alla 
produzione di un servizio efficiente. Non devono essere la semplice constatazione di una 
serie di esigenze (reclami) del cliente. 
3) Molti indicatori di carattere finanziario, applicati rigidamente nella gestione di uno store o di 
 
 
In base a quali scelte siamo in 
questo business? 
 
 
A quali obiettivi miriamo per 
avere success ? 
 
 
Come cerchiamo di 
raggiungere gli obiettivi? 
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un departement, possono spingere i responsabili verso mete che non sono le migliori quando 
collocate nel quadro generale della gestione. Ad esempio abbassare il più possibile il capitale 
circolante può portare al periodico esaurimento delle scorte e quindi alla perdita di occasioni di 
vendita. Analogamente abbassare il costo del lavoro oltre un certo livello può ridurre il servizio 
ai clienti. Dato che la critica portata più frequentemente ai dati finanziari è di perdere la visione 
di insieme, molte imprese hanno cercato di elaborare indici finanziari significativi nel lungo 
termine. Tre formule sono state suggerite: Cash flow, shareholder value, economic value added. 
Cash Flow 
Una delle debolezze del controllo basate sui margini di utile è che il management può 
manovrare il loro flusso nel breve termine con due conseguenze: 
1) Se gli obiettivi di breve termine prevalgono sulla visione di lungo termine, esistono i rischi 
che molti studiosi e manager, soprattutto americani, hanno indicato con il termine “shortism”; 
2) Rendono meno significativo il controllo  nel breve termine. Free cash flow, liquidità e 
andamento dei ricavi sono considerati indicatori più efficaci. 
Shareholder value 
Lo shareholder value parte da due presupposti: 
1) Che obiettivo del management sia rendere massimo il valore dell’impresa sia nei confronti 
degli azionisti sia nei confronti dei soci (nel caso si tratti di società cooperative); 
2) Che il valore dell’impresa sanzionato dal punto di vista degli azionisti e dei soci sia la sintesi 
di  più fattori: le proiezioni del cash flow, la visione di lungo termine delle prospettive 
dell’impresa, la proiezione dei rischi. 
Le debolezze che questo sistema presenta sono riconducibili al fatto che riguarda il complesso 
dell’impresa e non può dunque essere applicato ai singoli stores, departements, unità operative e 
che le misure adottate sono troppo complesse e troppo affidate a congetture di lungo periodo. 
Economic value added 
E’ una forma semplificata di shareholder value. E’ basata sul calcolo del costo medio ponderato 
del capitale e sul calcolo degli utili operativi, dedotte le imposte. Il costo del capitale è messo a 
confronto con il ROI. La formula è: Economic value added pari agli utili operativi meno il costo 
di tutte le forme di capitale impiegate per produrli. E’ sempre difficile trarre conclusioni dai 
sondaggi di opinione, anche se il campione di imprese è ampio. Tuttavia da una analisi sulle 
aziende della  grande distribuzione emerge che gli indicatori riguardanti la “business 
performance” restano i più diffusi. 
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4.8 L’Efficent consumer responce (ECR) 
Varie ricerche hanno dimostrato che: 
a) dal confronto tra gli indici riguardanti le imprese emerge che lungo il canale distributivo si 
accumulano scorte non necessarie; 
b) non sempre i metodi di acquisto e di approvvigionamento sono efficienti; 
c) i metodi di promozione aggiungono “costi non necessari” sostenuti poi in definitiva dal 
consumatore finale; 
d) alcune formule distributive operano con maggiore efficienza rispetto ad altre. 
Ciò premesso i principali obiettivi dell’Efficent Consumer Response (ECR) sono: 
1) Ridurre i costi di gestione delle scorte e i costi di distribuzione, quindi abbassare i prezzi e 
rendere più competitiva sia l’impresa di produzione che quella di distribuzione; 
2) Fornire elementi per prendere decisioni circa il rapporto tra scorte sul punto vendita e 
campagne promozionali; 
3) Migliorare le comunicazioni tra i protagonisti della catena del valore. 
ECR ha avuto le prime applicazione nella distribuzione dei prodotti alimentari a largo consumo. 
Per illustrare le sue caratteristiche è opportuno ricordare i metodi tradizionali basati su una 
gestione di tipo quantitativo contrapposta ad una gestione di tipo qualitativo o interattivo. 
Gestione quantitativa 
Il valore aggiunto è costruito sulle economie di scala ed è realizzato principalmente nella fase di 
approvvigionamento. Dati i valori di forza il distributore mira ad acquisire la quota maggiore di 
tale valore aggiunto. L’obiettivo primario sono i forti volumi. Maggiori volumi si traducono in 
condizioni d’acquisto migliori e quindi in prezzi più bassi. Aumentando le superfici di vendita 
questo processo genera un effetto leva. 
Il circolo virtuoso può essere avviato se sono presenti due condizioni: 
a) i consumi crescono; 
b) non esistono vincoli nell’apertura di punti vendita con grandi superfici. Strappare quote di 
mercato ai concorrenti dà vantaggi, ma deve essere possibile aumentare i volumi e ciò è 
possibile soltanto attirando i clienti in punti vendita aventi maggiori dimensioni. Se le superfici 
restano immutate il circolo virtuoso non si avvia (con questa politica). Per adottare politiche del 
tipo ECR occorre agire sulle politiche di lancio di nuovi prodotti, sulla scelta degli assortimenti, 
sulla promozione e sul riapprovvigionamento. 
1) Per quanto riguarda l’introduzione di nuovi prodotti, il presupposto è che i cicli di sviluppo e 
di commercializzazione siano abbreviati. 
2) Di fronte ad un consumatore sempre più esigente e che prende decisioni quando è già 
all’interno dello store, l’assortimento dei prodotti è una scelta determinante per il successo nelle 
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vendite. 
3) Spesso le promozioni (bassi prezzi per forte quantità) sono all’origine dell’eccesso di scorte 
accumulate dal dettagliante. Adottando i principi di category management le promozioni 
dovrebbero essere tali da evitare forti oscillazioni della domanda. 
Gestione Interattiva 
Nei paesi industrializzati e in particolare nell’Europa Occidentale è raramente possibile 
aumentare i volumi attraverso l’estensione delle superfici di vendita. Occorre dunque accrescere 
la capacità di attirare i clienti nei punti vendita esistenti, investire in metodi per consolidare la 
fedeltà dei clienti stessi e realizzare maggiore efficienza negli acquisti. Prende il nome di 
gestione interattiva in quanto ad essa: da un lato idealmente partecipa il consumatore (senza 
esserne pienamente consapevole) con i suoi comportamenti d’acquisto e dall’altro vi 
partecipano i produttori/fornitori. 
I presupposti per creare valore aggiunto con questa politica sono: 
-  Segmentazione della clientela, conoscenza estesa del suo comportamento all’acquisto, sistemi 
di informazione e metodi di analisi che diano la possibilità di rispondere rapidamente a nuovi 
orientamenti della domanda; 
-  Collaborazione con i fornitori lungo tutta la catena della distribuzione. 
Per riguadagnare competitività la grande distribuzione deve migliorare il rapporto 
vendite/superfici e/o migliorare i margini di utile. 
Le vendite (in volume e in valore) possono essere aumentate seguendo tre politiche. 
1) Ampliare o Rinnovare gli interni dei punti vendita esistenti al fine di attrarre un maggior 
numero di potenziali compratori. Questa politica ha avuto un modesto successo in quanto è stata 
adottata da tutte le grandi catene con la conseguenza di ripristinare in gran parte le posizioni 
precedenti; 
2) Aumentare lo scontrino medio manovrando sia il mix dei prodotti sia i prezzi. La realtà 
dimostra però che nella prima metà degli anni Novanta lo scontrino medio è orientato al ribasso. 
3) L’unica alternativa valida è aumentare la frequenza dei clienti nel punto vendita e consolidare 
la loro fedeltà. Quanto al miglioramento dei margini le politiche sono principalmente le 
seguenti: 
-Negoziare condizioni migliori con i fornitori; 
-La cooperazione tra distributore e produttore/fornitore. L’aspetto più evidente di tale 
cooperazione è la promozione sul punto vendita; 
-Gestione finanziaria più efficiente per quanto riguarda in particolare la gestione dei debiti 
verso i fornitori. Le possibilità di migliorare i margini da questo lato sono legate 
all’andamento dei tassi d’interesse (quando tendono al ribasso i vantaggi sono minori). 
In definitiva i vantaggi dell’ECR si traducono nella selezione di prodotti che danno la maggiore 
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redditività grazie a: 
•  rotazione più rapida dei prodotti stessi; 
•  abbassamento dei livelli di scorta lungo tutta la catena della logistica; 
•  assortimenti meno folti. 
Al tempo stesso la fedeltà del cliente può essere consolidata grazie ai prezzi più bassi (derivanti 
da minori costi) e all’offerta di un assortimento più rispondente alla domanda effettiva. 
4.9 Il Category Management 
La risposta della grande distribuzione ai principi del ECR è il category management. 
“Il category mangement è al tempo stesso una politica, un processo, un concetto”. 
•  E’ una politica che consiste nel gestire le categorie di prodotti come unità strategiche (in 
analogia alle business units o aree strategiche d’affari); 
•  E’ un processo mediante il quale il category manager elabora tanti piani quante sono le 
categorie di prodotti in coerenza col strategia di marketing della propria impresa. 
•  E’ un concetto secondo il quale il category manager è responsabile della gestione della 
propria categoria di prodotti ed ha il controllo sull’insieme delle variabili. Sotto un certo 
aspetto ha le stesse responsabilità del product manager nell’industria di trasformazione. 
Secondo i suoi sostenitori la differenza principale tra il category management e la gestione degli 
acquisti tradizionali è nel fatto che per il primo scopo è rendere massima l’utilizzazione delle 
risorse allocate ad una categoria di prodotti e rendere massimi i margini di utile della stessa, 
mentre nella gestione tradizionale degli acquisti l’obiettivo è ottenere le condizioni migliori 
senza tener conto della redditività complessiva di una data categoria di prodotti. 
Il category manager: 
-   individua un’esigenza o un complesso di esigenze del compratore anche in rapporto alla 
disponibilità di informazioni circa il suo comportamento (acquisto d’impulso, prodotti 
acquistati frequentemente); 
-   individua le categorie di prodotti che hanno le priorità più elevate e che promettono i 
migliori risultati; 
-  riprogetta, per ciascuna famiglia di prodotti, il flusso di acquisti, gli approvvigionamenti, le 
vendite e la gestione delle scorte. Ciò in collaborazione stretta con una pluralità di fornitori. 
Per poter implementare un sistema basato sul category managment occorre disporre di un ampio 
sistema informativo e di una politica coordinata (per categoria di prodotti) di promozione 
assortimento e prezzi. Quest’ultima esigenza comporta una nuova organizzazione dell’impresa. 
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4.9.1 La Qualità del servizio 
Negli ultimi anni sia le imprese di trasformazione industriale sia quelle della grande 
distribuzione hanno dato alla qualità un posto di rilievo nelle strategie competitive. 
Investimenti rilevanti sono stati fatti per ridurre i difetti nei prodotti, ridurre i tempi di risposta 
del mercato, migliorare il layout nei punti vendita e gli assortimenti dei prodotti offerti. Di 
conseguenza la qualità ha avuto una nuova collocazione nella misura dei risultati derivanti dalla 
vendita di prodotti e di servizi in generale dell’attività dell’impresa. 
4.9.2 La Custumer Satisfaction 
Nei primi anni Novanta la Custumer Satisfaction prende il posto della qualità del servizio. E’ 
una nuova conferma che i cambiamenti nell’ambiente e nella concorrenza in particolare danno 
origine a nuove strategie e che, di conseguenza, devono cambiare sia il concetto di controllo sia 
i metodi adottati. 
In realtà si è trattato di un’evoluzione del concetto di qualità (che mira soprattutto al 
miglioramento interno) verso il custumer service (che mira soprattutto al miglioramento nei 
contatti con il cliente, quindi con l’esterno). 
Le imprese della distribuzione continuano a misurare la qualità sulla base di indici riguardanti la 
gestione interna (come ad esempio i reclami). Al tempo stesso però raccolgono dati direttamente 
dai clienti, principalmente attraverso questionari che mirano a valutare la custumer satisfaction. 
I dati sono poi confrontati rispetto al passato o confrontati con quelli dei concorrenti. 
Uno degli orientamenti che hanno cambiato in modo profondo le strategie, la gestione e le 
strutture organizzative delle imprese al dettaglio è che la customer satisfaction debba avere una 
priorità elevata sia nella formulazione degli obiettivi sia nel controllo. La quasi totalità delle 
grandi imprese al dettaglio usa questo indicatore, anche se in modo assai diverso. Alcune lo 
inseriscono nei rapporti alla direzione generale, altre (in numero largamente superiore) nei 
rapporti ai responsabili dei singoli storse o departement. Alcune imprese usano gli indici della 
custumer satisfaction per prevedere la futura evoluzione dei dati finanziari. Quasi tutte usano la 
custumer satisfaction per orientare le politiche e le strategie. 
Nelle imprese di servizi ed in particolare in quelle della grande distribuzione è ormai principio 
saldamente acquisito collocare la custumer satisfaction tra le priorità più elevate della gestione. 
Ciò non sorprende se si considera la forte concorrenza da un lato e la crescente sensibilità del 
consumatore al rapporto prezzo/valore. Poche però lo usano nel controllo 
377Capitolo 4                       Strumenti Tradizionali Del Controllo Di Gestione Nella GDO 
 
 
4.9.3 Il Benchmarking dei concorrenti 
Benchmarking  è il processo continuo di misurazione di prodotti, servizi e procedure nei 
confronti dei concorrenti più forti o di quelle imprese che sono conosciute leader nel proprio 
settore. 
Benchmarking  è la ricerca di politiche che portino a prestazioni superiori a quelle dei 
concorrenti nel business e nel settore. Le fasi principale di ogni processo di benchmarking 
riguardano: che cosa, chi e come. 
Sulle tecniche esiste un’ampia letteratura. Per quanto riguarda specificatamente la grande 
distribuzione occorre osservare che, quando il confronto ha per oggetto ciò che è a contatto con 
i cliente, il banchmarking è relativamente semplice. Occorre anzi ricordare che in questo settore 
è la regola osservare ciò che fanno i migliori concorrenti. Per quanto riguarda il “back office” 
negli ultimi anni si è diffusa la pratica di confrontare le politiche e le procedure di alcune attività 
considerate critiche (ad esempio la gestione delle scorte e la gestione della liquidità con quelle 
delle imprese di altri settori considerate eccellenti in un certo campo specifico). 
In particolare vi sono nella grande distribuzione quattro tipi di banchmarking resi molto celebri 
dalle aziende leader nel settore: 
1) Internal banchmarking è il confronto tra attività all’interno dello stesso gruppo di imprese 
o della stessa impresa; 
2) Competitive banchmarking è il confronto con i concorrenti; 
3) Functional banchmarking è fatto a confronto con i migliori in una determinata attività; 
4) Generic banchmarking riguarda un dato processo: raccolta di ordini, servizi post vendita, e 
così via. Il confronto con i servizi forniti da concorrenti può dare vantaggi rilevanti. 
- Mentre nei confronti fatti all’interno delle impresa tra i risultati attuali e quelli del passato o tra 
i risultati effettivi e quelli attesi raramente rappresentano uno stimolo per cogliere le tendenze 
dell’ambiente e gli eventuali progressi fatti dalla concorrenza, il banchmarking costringe i 
collaboratori dell’impresa a rendersi conto di quanto altri hanno realizzato. Il confronto limitato 
alle unità operative di una stessa catena della distribuzione al dettaglio ha lo svantaggio di dare 
“un falso senso di sicurezza e di consumare energie nella rivalità all’interno del gruppo piuttosto 
che nei confronti dei concorrenti”. 
- Motiva i collaboratori alla ricerca di soluzioni migliori. Le differenze tra i costi di un’ impresa 
della grande distribuzione e la media del settore possono dipendere o da una formula diversa di 
servizio o da un diverso processo di produzione del servizio. Se la differenza è nella formula, 
ciò deve essere comunicato ai clienti potenziali e ai clienti abituali. Se è nel processo di 
produzione occorre agire internamente. Il confronto comporta l’individuazione dei concorrenti, 
nel proprio settore o in altri settori, che realizzano attività, funzioni, processi (una parte o il 
tutto) in modo eccellente, fare il confronto e calare i risultati nella propria organizzazione. Il 
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confronto può essere fatto anche con imprese di altri settori che abbiano raggiunto l’eccellenza 
in funzioni di importanza cruciale per la distribuzione (ad esempio nella gestione delle scorte o 
dei crediti). Come per ogni confronto i risultati devono essere interpretati con accortezza. Le 
differenze tra un’impresa di distribuzione e l’altra possono dipendere dalla diversa politica del 
retail mix o da diversa efficienza nello sviluppo di una data funzione. 
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